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RESUMO

O presente trabalho tem como propésito apresentar e entender as técnicas de
comunicagéo aplicadas a treinamentos nas empresas, assim como avaliar suas
falhas no dia a dia e nos treinamentos realizados pelas organizagoes.

Sugere a corre¢do dos desvios através da analise e aplicagcdo de agdes e
técnicas conhecidas, como por exemplo: a programacao neurolinguistica, uso do
rapport aliado as técnicas de oratdria, entendimento do ciclo da motivagao, estudo
dos treinamentos presenciais e a distancia, analise do turn-over, e as ferramentas da
Qualidade.

Sao descritas algumas ferramentas da Qualidade (diagrama de Pareto,
brainstorming, diagrama de Ishikawa e QFD) e sua utilizagdo para explorar,
solucionar problemas e mensurar os resultados atingidos.

Ao final séo apresentados trés estudos de caso, de trés empresas de setores

diferentes: indastria quimica, organizagédo bancaria e universidade.

Palavras-chave: Comunicagéo, treinamento, motivagao, reciclagem e equipes

multidisciplinares



ABSTRACT

This work has the objective of presenting and understanding the techniques of
communication used for training courses in companies and of evaluating the flaws
found through their daily applications and in the training courses conducted by
organizations.

it suggests the correction of deviations through analysis and the use of known
techniques and actions such as: neurolinguistic programming, use of rapport
associated with oratory techniques, understanding of the motivational cycle, study of
both attended and distance training courses, analysis of the turn-over and the Quality
tools,

Some quality tools are described here: (Pareto diagram- brainstorming) diagram
of Ishikawa and QFD and their uses for exploring, solving problems and measuring
the obtained results.

Three cases of 3 companies from different sectors (chemical industry, banks and

university) are presented at the end.

Keywords: communication, training, motivation, recycling and multitask teams.
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PARTE | TECNICAS DE COMUNICAGAO

1 Introdugao

O presente trabalho propde descrever a importancia do sistema de
comunicagéo e suas técnicas.

Todas as teorias tratadas buscaram abordar as principais
particularidades evidenciadas nos estudos de caso descritos.

Pode-se observar, ao longo do mesmo, que as falhas notadas em
organizagdes, sejam elas, privadas ou publicas, de fabricacdo ou de servigo, se déo
em fungao das falhas existentes nos fluxos de comunicacéo, além da inexisténcia da
coleta de informacdes através dos feedbacks.

Quando as técnicas de comunicagdo nao existem ou sdo mal
empregadas, os processos de transmisséo de informagéo, sejam eles treinamentos,
mensagens ou outros meétodos, geram resultados negativos tanto para os
funcionarios recém-promovidos, como para os funcionarios mais antigos.

Todas as transmissdes de informacdes, sejam elas técnicas, ou de
valores, devem ser constantemente aperfeigcoadas. Tal trabalho deve ser coletado
através dos feedbacks obtidos, porém é fundamental ter o cuidado de nao inibir ou
direciona-lo (feedback), caso contrario os dados n&o serdo verdadeiros, o que levara
a uma analise errbnea e conseqilentemente um trabalho de ac¢bes ineficazes.

A proposta do trabalho & mostrar, que mesmo em organizacdes que
possuem sistemas de comunicagdo modernos, nem sempre as metas desejadas séo
alcangadas. Portanto, ter conhecimento das técnicas de comunicagéo e saber usa-
las & fundamental para uma boa transmissdo e entendimento da mensagem,

podendo assim atender as necessidades e expectativas de todos os envolvidos.
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O uso adequado das técnicas requer coleta de informagdes obtidas
atraves de ferramentas de medigcdo de desempenho; pois 0 ndc uso das mesmas
gera resultados falhos. Os estudos de caso tratados neste trabalho focaram além da
correta aplicacéo dos sistemas de comunicagdo, a medigdo dos resultados obtidos.
Tal medicdo propiciou a correta analise e aplicacdo de agdes para correcao das
falhas.

Observou-se gue muitos erros sao gerados pela falta de
conhecimento de como as ferramentas da comunicagdo devem ser usadas, 0 que
inibe a praticidade das mesmas. O excesso de ferramentas também € causador de
problemas. Qual usar? Como usar? Na duvida, todas sao usadas, isto gera por
conseqiiéncia diversos ruidos dentro do sistema. Outro fator a ser considerado € a
motivacdo. Sem a mesma nao existe estimulo de continuidade, portanto a motivacao
€ a alavanca gue gera o crescimento e desenvolvimento de cada um.

O trabalho esta dividido em dez partes, sendo que as seis primeiras

tratam toda a teoria e as quatro uitimas os estudos de caso.
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2 COMUNICACAO

2.1 Definicao

A comunica¢do humana € um processo que envoive a troca de
informacgdes, valendo-se de sistemas simbodlicos. Esses sistemas envolvem varios
codigos de comunicacéo: a fala, os gestos, a escrita, entre outros que permitem a
interac@o entre as pessoas e a geracao e troca de informacgdes.

A comunicagdo ndo se resume ao simples encadeamento de
palavras. Dos impactos produzidos num processo de comunicagdo, 55% advém da
linguagem Corporal, 38% do tom de voz e 7% das palavras (O’ Connor; Seymor,
1995, p. 34).

Assim sendo, tanto a linguagem corporal como ¢ tom de voz sao
extremamente significativos no processo de comunicagao. A partir desse dado pode-
se entender por que politicos, cantores e atores trabalham exaustivamente tanto a
expresséao corporal como o tom de voz, por meio dos quais eles podem representar
de maneiras diferentes a transmissao de informagdo/mensagem em detrimento da
quantidade de palavras que precisariam utilizar para transmitir estados emocionais.

Neste processo & preciso considerar que a maneira como € feita a
comunicagéao reflete muito as origens do emissor. Basta comparar os modelos de
comunicacao de familias de origem alem3 e italiana: enquanto os primeiros sdo mais
contidos, os italianos sdo expansivos, gesticuiam mais e falam em tom de voz alto.

Esses comportamentos refletem a maneira como cada ser expressa
seu sistema de comunicacdo e que estad totalmente relacionado ao modelo de

mundo de cada pessoa. Portanto, aquele que recebe uma mensagem podera nao
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compreendé-la por ter um modelo de mundo diferente daguele do seu interlocutor.
Desta forma, é possivel observar a importancia da compatibilidade dos modelos e do
mundo dos interlocutores para o bom entendimento entre eles. Este & o maior
desafio do Comunicador: quanto melhor conhecer seu publico, melhor sera o
resultado de sua transmissao.

Para melhor entender o processo de comunicagdo, sao

apresentados a seguir, os elementos envolvidos num processo de comunicagao:

“- Realidade (s&0 nossas idéias ou fatos);

- Interlocutores (remetente/emissor; destinatario/receptor);

-Mensagem (expressdo fisica energética daquilo que queremos
compartilhar);

- Codigo (conjunto de signos, representagio da realidade);

- Meio (através do qual manifestamos o signo. " (Azevedo, 2006a, p.4).

A esses elementos, o lingilista russo Roman Jakobson (1985, p.118-
32) introduziu um ponto essencial ao seu esquema de comunicagao verbal: o

CONTEXTO (referente).

2. 2 Linguagem, lingua e fala

O linglista Ferdinand de Saussure €& considerado o pai da
semiologia, uma das areas mais importantes para a estruturacdo dos estudos da
comunicagao humana.

Saussure (1985, p.48-49) apontou as diferencas fundamentais

presentes nos conceitos de linguagem, lingua e fala:

“[...] a lingua & necessaria para que a fala seja inteligivel e produza todos os
seus efeitos; mas esta € necessaria para que a lingua se estabeleca;
historicamente, a fala precede sempre. Como seriamos capazes de associar
uma idéia a uma imagem verbal se antes ndo tivéssemaos surpreendido uma
associagdo num ato de fala? Por outro lado, é ouvinde o outro que
aprendemos a nossa lingua materna; ela sé se instala no nosso cérebro
apos inumeras experiéncias. Por ultimo, & a fala que faz evoluir a lingua:
s80 as impressdes recebidas ac ouvirmos os outros que modificam os
nossos habitos lingtisticos. Ha, portanto, interdependéncia da lingua e da
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fala; aquela &, ao mesmo tempo, o instrumento e o produto desta. Mas tudo
isto ndo as impede de serem duas coisas absolutamente diferentes”.
(Saussure, 1985, p.48-49)

Segundo Saussure, a finguagem € uma faculdade humana que torna
possivel a producido social de sistemas de signos que servem para comunicar: as
linguas. O sistema linglistico & um fendmeno social que deve ser estudado na sua
estrutura, abstraindo todas as relagfes histéricas. A fala, como ato individual de
utilizagdo da lingua num contexto particular, ndo & propriamente o objeto principal da
linguistica.

A linguagem falada e a linguagem escrita empregam diferentes
recursos para efeito de Gomunicacgéo.

O gue observamos na comunicagdo oral & que, durante o processo
de comunicagdo, os interlocutores estdo em presenca, num lugar e tempo
conhecidos, sempre trocando informagées de um determinado assunto, em geral de
seu dominio. Ja na comunicagdo escrita, o emissor deve sempre que possivel fazer
referéncias mais precisas para suprir as eventuais falhas decorrentes de sua
auséncia; portanto, pode-se dizer que ela € menos econdmica.

Durante o processo da fala, recursos expressivos especificos como
acentuacao, entonagao, pausas e fluéncias sdo muito usadas, o que auxilia muito o
grau de precisao na transmisséo das mensagens.

Outro ponto observado na distingdo entre as linguagens falada e
escrito € o grau de corregdo, pois a fala é normalmente ensinada, corrigida e
retificada com base na escrita, de acordo com as estruturas sintatica, lexical,

morfolégica etc.
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Por outro lado, € importante trazer para a escrita 0s recursos
expressivos utilizados na lingua oral para enriquecer o grau de informagéo contido

nas mensagens veiculadas por escrito.
Nesta pesquisa serd dada maior énfase a linguagem falada em

fungdo dos estudos de casos selecionados.

2. 3 Signo, significado e significante

As linguagens se constréem a partir dos signos.

“‘Chamamos signo a combinagédo do conceito e da imagem acustica [...]
Propomos manter a palavra signo para designar o total e substituir conceito
e imagem acustica respectivamente por significado e significante.”
(Saussure, 1985, p.123-124)

O signo é composto de duas partes que estdo diretamente
interligadas, sendo a primeira o conceito e a segunda a imagem acustica.

Portanto temos: SIGNO (linglistico) = SIGNIFICADO (conceito) +
SIGNIFICANTE (imagem acustica).

O que se pode observar € que muitas vezes existe a dificuldade de
compreenséo por parte do receptor devido aos signos escolhidos pelo emissor para

a transmissdo da mensagem.

A escolha do signo é fundamental para a devida transmissao da
mensagem.

2.4 Feedback, ruido e quebra de padrao.

Feedback & o sistema da retroalimentagcdo da comunicagao,

totalmente focado no interlocutor.
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“Uma cadeia em que o evento A gera ao evento B, e B geraentdo C, e C,
por sua vez provoca D etc., teria as propriedades de um sistema linear
deterministico. Se, porém, D conduzir de volta A, o sistema € circular e
funciona de um modo inteiramente diferente. Manifesta um comportamento
que &, essencialmente, andlogo ac daqueles fendmenos que tinham
desafiado a andlise em termos de um estrito determinismo linear’.(Beavin
et ali, 2005, p.27).

O feedback ou retroalimentacdo pode ser positivo ou negativo. A
retroalimentagdo negativa (quando ndo ha resposta do receptor) possui papel
importante no que diz respeito & realizagdo e manutengdo da estabilidade de
relagbes (homeostase), enquanto a positiva (quando aquele se manifesta) conduz a
mudanca, causando, portanto, perda da estabilidade, do equilibrio. Portanto ambas
geram impacto na informagéo. Entéo, a retroalimentagdo negativa diminui o desvio
da informacéo, enquanto que a positiva amplia.

Ja o ruido, dentro do sistema da comunicagédo, pode ser definido
como a parte da informagéo que foi gerada mediante a perturbacéo no meio.

Em geral, associa-se a palavra ruido algo que gera sons, ou seja, de
efeito sonoro. Mas, no sistema de comunicagio, qualquer coisa pode gerar ruido:
um movimento, uma sombra, um erro em uma apresentagéo etc.

O ruido gera uma decodificagio equivocada da mensagem por parte

do receptor, gerando, conseglentemente, uma diminuigdo e/ou distorgdo na

absorgéo da informagéo.

“..) o ruido designa tudo o que altera uma mensagem, de forma
imprevisivel, tudo o que faz que uma dada seqiiéncia de simbolos
introduzida {input) no canal de comunicaglo saia sob a forma de simbolos
diferentes (output)”. (Azevedo, 2006a, p.7).

Diferentemente, a guebra de padrdo advém, geralmente, de um
ruide. Porém, suas conseqiléncias sdo maiores, uma vez que o ruido nao gera
mudangas na mensagem que estd sendo transmitida, apenas na qualidade de sua

absorgdo. No caso da quebra de padrédo, os acontecimentos possuem impacto tao



24

forte sobre o fluxo da comunicagdo que truncam complefamente a mensagem,
gerando uma interrupgédo de um determinado assunto e eliciando outro, totalmente

diferente.
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3 COMUNICAGAO EMPRESARIAL

3.1 Definicdo

“Comunicacdo empresarial € o conjunto de técnicas, recursos e
métodos através dos quais a empresa se dirige ao publico interno (funcionarios) e
externo (colaboradores, fornecedores, consumidores, opinido publica)’. (Azevedo,
2005, p.1).

A comunicagdo empresarial apropria os modelos de comunicagéo
originalmente apresentados, adaptando-os as suas proprias peculiaridades, como

representado na figura 1.

FLUXO {consideram a hierarquia de cargos e fungdes)

EMISSORES MENSAGEM RECEPTORES

{sua habilidade em {congruénciafequilibrio entre a {audiéncia, niblica,

comunicar-se) linguagem teécnicafnormativa/ consumidorfreceptor,
Goanitiva) cliente  interno/externo)

YEICULO (escolha adequada)

Figura 1 - Esquema 1

3.2 Fluxos de Informagao

Urna das caracteristicas principais deste modelo refere-se ao fluxo

das informagbes. O professor de Comunicagdo Torquato (2004, p.39) propde a
seguinte classificacao:

1. Fluxo descendente: também & conhecido como vertical ou

top/down. A informacado & gerada no alto escaldo sendo
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difundida para os funcionarios, ou seja, manifesta-se a partir
das esferas hierarquicamente superiores para as inferiores;

2. Fluxo ascendente: também & conhecido como vertical ou
down/top. E um sistema no qual a informacdo é gerada no
nivel dos funcionarios para os diretores da organizagao, ou
seja, das esferas hierarquicamente inferiores para as
superiores;

3. Fluxo Horizontal: também & conhecido como lateral. E aquele
realizado entre os funcionarios, setores. Este tipo de
comunicagdo € comumente utilizada pelas organizagbes em
seu dia-a-dia;

4. Fluxo Diagonal, este tipo de fluxo esta vinculado a
comunicacdo entre o superior e seu subordinado. E menos
burocratico, pois ¢é filirado e repassado através do
departamento da empresa. Neste sistema temos como pontos
positivos o fluxo informal, a rapidez, a transparéncia e a
imediatez no sistema decisério.

A partir destes fluxos, podem-se classificar os sistemas de
comunicagdo como: burocratico (fluxos descendentes, feitos através de canais
burocraticos e formais); de retroalimentagdo (fluxo ascendente, sendo de
predominédncia do feedback), espontédneo ou informal (fluxo horizontal, sendo este
constante e regular) e democratico (neste sistema os fluxos coexistem sem se

sobrepor).
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Comunicagiio Interna - Auxos

——
|

r Desnandente

\/

[ Lateral ] (_ __+ [ Lateral ]

t

[ Ascendente J

0 entupimento dos fiuws da comunicagiio decorre frequentemente da excessiva quantidade de
comurnicaciio descendent es.

Figura 2 — Por Torquato (2004, p. 40)

3.3 Sistemas de comunicacio

Dentro dos sistemas de comunicagdo existem duas categorias
basicas, a primeira refere-se as pessoas e a outra ao fluxo de comunicagéo nas
empresas.

A Comunicagdo de pessoca para pessoa, baseada no classico
modelo: emissor — mensagem — receptor, pode ser desdobrada em dois sistemas
fundamentais:

1. Comunicagdo intrapessoal: sistema totalmente voltado a
prépria pessoa, onde o mesmo individuo atua como emissor e
receptor por meio de um dialogo interior. Este tipo de
comunicagdo refere-se a reflexdo. E a capacidade do

individuo de comunicar-se infernamente, de acordo com suas
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condicbes fisicas e psicologicas. Neste caso, pode-se
descrever que os ruidos para codificagdo e decodificagao
existentes neste sistema advém da prépria dificuldade de
natureza sensorial do individuo, de fala, de afasia e gagueira,
entendimento da capacidade logica, indutiva e dedutiva e a
fluidez do pensamento e expressdo do proprio ato de se
comunicar;

Comunicacéo Interpessoal: este tipo de comunicagéo esta
vinculado & troca de informagGes entre duas ou mais
pessoas. Ela também é conhecida como comunicagéo direta,
bilateral, reciproca e privada. Neste caso, existe um receptor
e um emissor focados em individuos diferenciados, sendo
que, nesta condi¢do, existe a obrigatoriedade da existéncia
de, pelo menos um de cada lado. Neste processo de
comunica¢&o, ocupando ora o papel de emissor, ora de
receptor, o individuo troca informacgdes totalmente fundadas
nas suas vivéncias, emogdes, formacdo educacional e
cultural, formagéo familiar, ou seja, seu modelo de mundo
particular. Dentro deste sistema de comunicacdo, a
probabilidade de geragdo de ruidos é muito grande,
principalmente guando o processo de comunicacédo se da
entre individuos com modelos de mundo totalmente
diferentes. Quanto methor for a qualidade da emisséo, menor
serd o ruido e melhor sera a qualidade de compreenséo do

receptor. Quando o processo de comunicacéo se da entre
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individuos que possuem interesses afins, tanto as referéncias
quanto os cddigos estdo muito mais préximos, portanto o
sistema de comunicagéo flui mais rapido, sem maiores
problemas. Independentemente da fungcdce dentro da
organizagdo, muitas dificuldades se apresentam quando os
interesses ndo sao afins. Portanto, podem surgir grandes
obstaculos e ruidos quando o processo se da, por exemplo,
entre gerentes de departamentos diferentes; ou entre

diretores e subordinados.

No que se refere ao fluxo das informag¢des nas empresas, o0s

sistemas da comunicagéo podem ser assim classificados:

1.

Comunicagao Interna: também conhecida como
administrativa. E a comunica¢do voltada para o publico
interno. Atua dentro da organizagao e esta vinculada a toda a
hierarquia da mesma. Ela visa informar e integrar os diversos
segmentos deste publico aos interesses e objetivos
organizacionais. Este tipo de comunicacio reline os papéis,
cartas internas, instrugées e memorandos, entre outros, para
se comunicar com os funcionarios. Um dos principais
problemas verificados neste sistema e gue acaba gerando
sua ineficacia sdo as falhas no processo de comunicacdo da
informacao transmitida para o funcionario final. Devido a
grande variagdo dos meios de comunicacao existentes dentro
das organizagdes € a falta de conhecimento para sua correta

utilizagdo, nota-se que muitas vezes as informacdes ficam
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paradas no meio do processo, 0 que acaba gerando o
entupimento dos canais de comunicagéo e a ndo transmisséo.
2. Comunicagao Cultural: aquela que analisa a relagdo existente
entre as pessoas, resultando no chamado “clima
organizacional’. Tal clima & aferido a partir da cuitura interna,
que na verdade retrata os costumes, idéias e valores da
comunidade existente dentro da organizagdo. Neste sistema
estdo envolvidas as relagbes advindas dos niveis
intrapessoal, interpessoal, grupal e tecnolégico. A
comunicagao cultural estuda a comunicagéo formal e informal
gerada pelos fluxos, niveis e ruidos, e analisa as habilidades
que os funcionarios de qualqguer nivel tém para se comunicar
e o tipo de linguagem aplicada pelos mesmos,; é responséavel
pela elaboragio e implantagdo de estratégias comunicativas
no sistema social interno. Sistemas de Informacgao: também
conhecidos como tecnoldgicos. E a area da comunicagéo
voltada para a agregacdo de informagdes advindas de banco
de dados, o compartilhamento, prospecgdo, selegéo,
tratamento, armazenagem e disseminag¢ao das informagdes.
Todos estes tipos de comunicagdo, juntamente com o sistema de
informacéo, sdo extremamente estratégicos. Ou seja, devem funcionar perfeitamente
e em plena harmonia, pois, caso contrario, gerardo uma organizagao desarticulada,
com problemas de ma administragéo, resultando em ruidos cujo impacto torna-se

desastroso.
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3.4 Caracteristicas inerentes ao comunicador eficiente nas organizacoes

Torquato (2004, p.43) destaca as seguintes caracteristicas como

necessarias ao bom comunicador dentro das organizagbes; em especial aos

gerentes, responsaveis por fazer transitar as informacdes atraves dos fluxos

descendentes e ascendentes:

1.

Compreender os conceitos basicos de comunicagcédo - é
fundamental para ter o dominio dos elementos de
comunicagdo e estudo de sua variabilidade, pois sem este
conjunto de informagbes torna-se inviavel a eficacia da
comunicagio. A capacidade deles deve traduzir os valores de
suas rotinas e buscar constantemente exercer as condi¢des e
premissas para o constante aperfeicoamento;

Saber escolher formas e canais de comunicagdo - devem
saber usa-los adequadamente, pois caso contrario grandes
distorces podem ser geradas. E importante ter o
conhecimento da midia da organizagao, pois tal conhecimento
o ajudara em suas comunicagdes e a obtencgao da eficacia;
Identificar ruidos/problemas - Todo e qualquer problema deve
ser percebido pelo corpo gerencial. E fundamental sua devida
identificagdo bem como, a devida correcdo e eliminacao
completa do problema;

Corrigir linguagens - devem ter a capacidade de transformar a
linguagem técnica em linguagem simples para que o0s

diversos niveis da organizacdo possam absorver a
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mensagem. Tal capacidade, na verdade, é um dos grandes
desafios do corpo gerencial;

Aperfeigoar habilidades comunicativas - € importante sempre
buscar aperfeicoar a codificacdo/decodificagdo e saber lidar
com 0s problemas de expressao/locucao e
interpretacao/leitura/audicao/atitudes, tanto de sua parte,
como por parte e dos receptores, além de ter sempre o
dominio tematico;

Saber escolher alvos - outro desafio € 0 uso da comunicagao
focada. E importante saber escolher os principais alvos, além
dos alvos secundarios e terciarios. Caso esta escolha néo
seja adequada, a comunicagao perdera todo o sentido;

Senso de oportunidade — “falar a coisa certa, no momento
certo, para as pessoas certas” é a frase que se aplica neste
ponto. Portanto, deve buscar ter senso de oportunidade,
assim podera escolher o momento correto para expor suas
idéias com a facilidade. Se esta habilidade nao for adquirida,
toda exposigdo feita sera dada ao fracasso; Identificar
recursos de comunicagdo disponiveis - deve ter o total
conhecimento dos recursos disponiveis para a comunicacgio.
O que muitas vezes observamos, &€ que tais recursos séo
desconhecidos, esquecidos ou acabam ndo sendo usados.
Portanto, esta @ a primeira ligdo do corpo gerencial, ou seja, a
identifica¢do dos recursos de comunicagao oferecidos pela

organizacgao;
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Atualizar-se constantemente — “o0 saber ndo ocupa espago’;
portanto, independentemente da idade, sempre se deve
estudar. “O tempo nunca esta contra nés e sim a favor,
portanto o tempo nao deve ser desperdicado e todas as
oportunidades aproveitadas. E fundamental, portanto, saber
aproveitar parte do tempo  para requalificar-se
constantemente, ou melhor, reciclando-se, tanto na sua area
de atuagdo, como também nas relagbes humanas e nas
técnicas de comunicagao;

Definir bem o que comunicar - se nao souber o que
comunicar, nao tiver conhecimento profundo do conteudo,
ndo devera se atrever em fazé-lo, pois normalmente, neste
caso, usam-se improvisagfes e o resultado € uma enorme
confusdo, além de manchar sua imagem perante todos da

organizagéo. Em caso de duvida, é preferivel calar-se;

10.Aceitar sugestées e criticas - quando frabalhamos com

11.

pessoas, uma das qualidades mais apreciadas € a
capacidade do profissional de aprender constantemente, com
as pessoas que estio ao seu redor, mesmo com as que estao
em funcdes mais simples da organizagdo, uma vez que, todo
o trabalho tem o seu valor e sua importéncia;

Flexibilidade - O famoso “jogo de cintura” & importante em
varios momentos. Cada idéia ou obstaculo a ser transporto

deve sempre estar acompanhado de grande flexibilidade, pois
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bons conselhos, assim como sugestdes positivas, sempre s&o
bem vindos para o constante aperfeicoamento;

12.Dar valor ao processo de comunicagdo - saber valorizar o
sistema de comunicacao € um triunfo para quem sabe fazé-lo.
Quando n3oc lhe damos a devida importancia, tanto as
pessoas como a organizagéo ndo evoluem. Na verdade néo
se trata apenas de comunicar, mas como comunicar,

13.Conhecer ou procurar conhecer a si mesmo € aos outros —
Como é possivel entender os outros quem n&o conhece a si
proprio? O autoconhecimento permite a expresséo fidedigna

das idéias, facilitando sua compreensao pelos interlocufores.
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4 PROGRAMACAO NEUROLINGUISTICA (PNL)

Para explorar o tema de comunicagdo interpessoal, foram

selecionadas algumas técnicas extraidas da Programacéo Neurolingtistica.

4.1 Definigdo

PNL ¢ a sigla que representa Programagao Neurolingiiistica, misto
de ciéncia da linguagem e aplicacao psicoterapéutica. Robert Dilts, um dos co-

criadores dessa teoria, assim a define:

“Neuro (derivado do grego neuron, como em nervo) significa o principio
fundamental de que todo o comportamento & o resultado de um processo
neurolégico. Linglistica (derivado do latim lingua, como em linguagem)
indica que os processos neurais sao representados, ordenados e colocados
seqiencialmente em modelos e estratégicas através da linguagem e dos
modelos de comunicac&o. Programacao refere-se ao processo de organizar
os componentes de um sistema (representacbes sensoriais, neste caso)
para adquirir resultados especificos”.(Azevedo, 2006a, p2).

No inicio dos anos 70, na cidade de Santa Cruz, Califérnia, John
Grinder, que neste periodo atuava como professor-assistente de Linguistica da
Universidade da Califérnia, e Richard Bandler, que estudava psicologia na mesma
universidade, comegaram a pesquisar o trabalho de trés grandes terapeutas: Fritz
Perls, psicoterapeuta ligado a Gestalt-terapia, Virginia Satir, extraordinaria terapeuta
familiar e Milton Erickson, um hipnoterapeuta mundialmente conhecido. O estudo
tinha como objetivo a promogédo de mudangas e a implantagdo de estratégias de
exceléncia em qualquer ser humano dotado de um cérebro normal, usando como
padrdes os procedimentos usados por estes excepcionais terapeutas.

Grinder e Bandler observaram que mesmo tendo personalidades

totalmente diferentes, havia certos padrées semelhantes no trabalho de cada um
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deles. Assim, Grinder e Bandler reelaboraram esses padrées de maneira que 0s
mesmos pudessem ser aplicados por qualquer pessoa, criando assim um modelo,
capaz de proporcionar uma comunicagdo intrapessoal e interpessoal eficazes,
gerando conseqlientemente, mudangas internas, aprendizagem rapida e maneiras
de melhor usufruir a vida.

Seus estudos resultaram numa nova Ciéncia de Comunicag¢éo gque
mais tarde foi chamada de Programacéao Neurolingllistica.

Portanto, Programacdo Neurolinglistica € a arte e a ciéncia da
exceléncia, que visa desenvolver as qualidades pessoais de cada individuo a fim de
melhorar suas habilidades para fazer qualquer coisa sempre melhor e mais rapido,
obtendo o resultado que se deseja.

Através da PNL o individuo percebe que todos os atos de sua vida
sdo de sua total responsabilidade; portanto, cada pessoa é causa e nao efeito dos
acontecimentos de sua prépria vida.

E muito importante ter os objetivos claros; eles podem ser positivos
(saber o que se quer e 0 que n&o se quer), acdo individual (o que & preciso fazer
pessoalmente para atingir o objetivo desejado), especificacio (& necessario imaginar
o objetivo de maneira mais clara possivel), demonstrac&o (¢ importante pensar nas
evidéncias sensoriais que mostrardo se aquilo que é desejado & obtido), recursos
(analisar em detalhes, se todos os recursos adequados, e opgdes necessarias para
atingir nossos objetivos estéo disponiveis), tamanho (verificar se o objetivo esta na
dimensao correta, aqui se deve tanto verificar se o tamanho esta dimensionado para
mais ou para menos) e estrutura ecoldgica (devemos verificar as conseqiiéncias da

obteng¢do do objetivo tanto em nossa vida como em nossos relacionamentos).
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Dentro do processo de comunicacdo, sdo elementos a expressao
corporal (linguagem corporal), o tom de voz e a apresentacdo pessoal, eles
permitem, juntamente com as técnicas da PNL, influenciar pessoas. Esta influéncia
esta totalmente ligada a habilidade do emissor em fazé-lo, porém tal processo néo
esta vinculado a nenhuma manipulagéo, pois a PNL esta alicercada na sensatez,
opg¢des e ecologia, permitindo proporcionar a capacidade de reagdo de maneira
eficaz dos outros, compreendendo e respeitando seu modelo de mundo. Tal
processo acaba girando um movimento circular, onde se influencia e se €&
influenciado; para entrar nesse circulo, é fundamental respeitar € reconhecer o
modelo de mundo do outro, bem como a prépria integridade.

Neste trabalho séo descritas as técnicas fundamentais da PNL nas

quais os autores basearam sua analise nos estudos de caso apresentados.

4.2 Sistemas representacionais

O processo de comunicagdo comeg¢a nos pensamentos, traduzidos
através do uso de palavras, tom de voz e linguagem corporal. O pensamento &, pois,
a forma sensorial interna que se revive daquilo que se percebe do mundo externo.
Pensar € processar imagens e palavras tanto de maneira consciente como

inconsciente.

Um dos pressupostos basicos da PNL diz respeito a maneira como o
ser humano representa o0 mundo ou “a realidade” primeiro internamente, depois

externamente, ac comunicar aos outros seu pontc de vista.
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Para tanto, utiliza-se de seus sentidos: audicdo, visao, tato, paladar
e olfato, através dos quais, primeiramente observa o mundo trazendo as
informacbes externas para dentro de si proprio. Na PNL, os sentidos foram
categorizados como sistemas de representacéo interna ou simplesmente, sistemas
representacionais.

Sendo assim, tem-se: o sistema visual (V) - informagdes ou
estimulos percebidos através da viséo; o sistema auditivo (A) — tem como referéncia
primeira a audigdo e; por Gitimo o sistema cinestésico (C) - que compreende tudo o
que & percebido por meio do tato, paladar e olfato.

Esses trés sistemas basicos sdo usados constantemente, sem que o
individuo se aperceba. E possivel dar énfase a algum deles em detrimento dos
outros ou trabalhar com os trés associados; em geral, um deles sempre esta em
evidéncia sobre os demais.

Cada um é usado de acordo com a necessidade; numa
apresentacao musical, as informacbes s&o captadas mais através dos ouvidos
(sistema auditivo) que do paladar e/ou olfato (sistema cinestésico), por exemplo.

Porém, o que se observa & que cada pessoa reage diferentemente a
um mesmo estimulo: existem pessoas que falam o tempo todo consigo (auditivas),
outras preferem criar imagens (visuais) e assim sucessivamente.

Nenhum sistema é melhor ou pior que o outro. O importante é saber
usé-los, buscando sempre destacar o sistema mais apropriado para cada ocasido.
Por exemplo, espera-se que um cozinheiro tenha aprimorado os sistemas
cinestésicos (paladar, olfato) e visual (para criar pratos cuja aparéncia desperte o

apetite), para este oficio, o sistema auditivo € o menos importante.
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4.2.1 Submodalidades.

Cada sistema representacional pode ser explorado mais
detalhadamente por meio de suas submodalidades, cuja definicdo, em PNL € a
maneira como cada imagem, som ou sensacdo se forma no interior da pessoa.
Exemplos: A imagem que se vé é em preto-e-branco ou em cores? Distante ou
proxima da pessoa? Tem movimento ou ndo? O som gue se ouve é estéreo ou
mono? Representa palavras ou ruidos? Um objeto possui temperatura fria ou

quente? Textura aspera ou suave?

4.3 Rapport/Empatia.

Sem empatia ndo ha como comunicar, portanto ela € um dos
grandes desafios da PNL. O termo rapport, usado pela PNL vem do francés e
significa concordancia, afinidade, analogia, ou seja, é a relagdo matua de confianga
e compreensdo entre pessoas. O rapport indica o estado de empatia estabelecido
em um relacionamento.

Para alcangar empatia é essencial criar uma atmosfera de confianga
e de participagéo, onde todos poderao reagir livremente.

Observa-se que quando existe empatia entre as pessoas, a
comunicagdo flui livremente; tal fluidez é naturalmente verificada através da
congruéncia entre os gestos e as palavras. Conclui-se entao que o que se diz pode

gerar ou dificultar a criagdo de empatia, especialmente porque, a linguagem corporal
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e o tom sdo os grandes fatores de influéncia, ja que eles representam 93% do

processo de comunicagéo e as palavras somente 7% .

O rapport se vale, portanto, destas linguagens para criar uma

relagédo de confianca.

4.3.1 Técnicas de Rapport

Abaixo seguem as técnicas de Rapport.

1.

Comando oculto: técnica que usa gatilhos para mudanga de um
sistema representacional para outro, que gere melhor
compreens&o no processo de comunicagao.

Histérias e metaforas: empregam casos ou histérias semelhantes
as que estao sendo vividas, visando & compreenséo, por parte do
interlocutor, dos resultados a serem atingidos ou dos problemas
a serem separados.

Uso de expressbes positivas: técnica que usa expressdes que
nos faz dizer o que queremos e néo o contrario (ex. Serei breve).
Uso de conjungbes aditivas: usa expressées como: €, como
também evitando as adversativas: mas, porém, todavia, contudo.
Permitindo ao receptor ficar em estado de alerta, ou seja, na
defensiva.

Espelhamento: busca refletir caracteristicas positivas que
agradam o interlocutor. Se visual, deve-se adotar aparéncia e
estilo semelhantes ao dele; se auditivo, fazer rapport usando o

mesmo tom de voz, palavras e expressées empregadas pelo
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interlocutor, principalmente termos técnicos, que reflitam seu
conhecimento; no caso de receptor em estado cinestésico,
convém espelhar a respiragéo, toques e gestos (evitando “fugir”
caso ele tenha mania de dar tapas nas costas ou tocar a mao do
interlocutor num dado momento de empolgagéo).

6. Espelhamento cruzado: o receptor copia de maneira sutil
exatamente o que o emissor faz, sem parecer ofensivo ou
irbnico. Tal técnica deve ser feita de maneira delicada, sem que
ele perceba que vocé o esta imitando.

7. Aprovagdo: usa sinais de consentimento que encoraja o
interlocutor a continuar suas colocagdes. Normalmente usa-se o
olhar ou a cabecga (acenando positivamente), sorrisos, piscadelas
ou polegar em riste (sinal positivo).

8. Anotacées sobre interesses particulares: € a técnica que sugere
que assuntos que agradem o interlocutor sejam abordados logo
de inicio, observando-se o grau de intimidade permitido.
Normalmente assuntos como esporte, familia, livros, programas
de televisao e assuntos atuais sdo usados.

9. Técnica dos 101%: consiste em concordar de maneira sincera
com 1% (qualquer indicio) do que o interlocutor disser. Tal
concordancia deve ser sincera e enfatica, fazendo com que o
emissor “associe” sua aprovagdo em relagdo a pessoa e/ou
idéias do interlocutor.

Outros pontos importantes a ser considerados séo: evitar o uso de

dialetos, sotaque, girias, estrangeirismos para parecer sofisticado; ter cautela com
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piadas, gracejos, intimidade; treinar de maneira assidua as tecnicas que lhe
parecerem mais faceis ou naturais, permitindo o ndo constrangimento ac usar
palavras estranhas a sua linguagem nem gestos exagerados durante o
espethamento.

Dentro do rapport se deve criar a sinergia, palavra de origem grega,
synergia, que significa cooperagdo, permitindo assim simultaneidade, esforgo
coordenado, caminhar no mesmo sentido e diregéo, o que contribui na criacéo de
modelos coesos dentro da organizagdo, nivelando as pessoas a partir de suas
caracteristicas humanas e emocionais resultando em comportamentos mais
congruentes, uma vez que os interlocutores compartilham, pelo menos, de um
objetivo comum. Espelhamento, aprovagao e utilizagdo de expressdes positivas sao

ingredientes basicos para o sucesso quando ¢ assunto é sinergia.

4.3.2. Rapport Corporal

O psicologo Pierre Weil e o professor de comunicagdo Roland
Tompakow (Weil, Tompakow, 1990) realizaram um estudo sobre a compatibilidade
dos gestos coordenados com a fala. Segundo os autores, & recomendado que se
observe atentamente as partes do corpo que se projetam ou se retraem durante o
processo de comunicagdo. E possivel, assim, observar a concordancia efou
discordancia dos componentes simultidneos das linguagens — palavras e gestos -
utilizadas pelo emissor/receptor, verificar se suas atitudes apresentam-se

exteriorizadas ou ocultas conscientes ou inconscientes, em confirmacéo ou oposicao

(negacgéo) da intencéo exteriorizada.
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Weil e Tompakov exploram na comunicagido recursos nao-verbais,
como gestos, que transmitem uma idéia ou sentimento, ocorrendo juntamente com

as palavras ou em substituicdo as mesmas.



44

PARTE Il MOTIVACAO
5 MOTIVACAO

5.1 Definigao

Embora a motivagdo seja vista por muitos como um trago individual,
deve-se levar em consideragdo que as pessoas estdo inseridas em determinadas
situacdes que sdo também responsaveis pela motivagao.

Motivagdo é a forga que estimula o ser humano a agir, é o resultado
da interagéo entre o individuo e a situagdo em que se encontra; assim também
acontece no ambiente de trabalho.

A motivagao varia de pessoa a pessoa; e também de acordo com o
grau de envolvimento particular na realizagdo de uma tarefa. Por exemplo, o
individuo pode ler um determinado romance de cem paginas em uma hora e um livro
policial também de cem péaginas, em uma semana, pois os temas despertam no
leitor, graus de interesses diferentes.

Quando o individuo esta motivado, ele alcanga mais rapidamente e
com menor esforgo seu objetivo. Por isso, no ambiente de trabalho, é recomendavel
que o lider seja capaz de aliar motivagdes pessoais as necessidades da empresa.
No momento da distribuicdo das tarefas, é preciso levar em conta as habilidades e
as capacitacbes de cada membro da equipe; se os colaboradores forem
responsaveis por tarefas compativeis com seus interesses e competéncias, estaréo
mais motivados, para realizacao dos objetivos. Dessa forma, se os membros tiverem
interesse pelas metas e estiverem empenhados em atingi-las, eles se esforgarao

mais, obtendo melhores resultados.
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Uma postura positiva ¢ fundamental para alcancar os objetivos. O
gestor deve se empenhar para manter sua equipe otimista, valendo-se das mais
variadas técnicas de motivacao.

E freqiente verificar uma ruptura entre as expectativas e
necessidades das pessoas em relagdo as dos projetos organizacionais. lsso gera
conflitos, descontentamentos e resultados aquém dos desejados. Para um grande
contingente de pessoas o trabalho & um fardo pesado, dificil de carregar.

Apesar da variedade de pesquisas e trabalhos produzidos sobre 0
tema da motivagdo, os estudiosos concordam num ponto: as pessoas sao
impulsionadas para a a¢éo especialmente para satisfazer as suas necessidades e as
suas expectativas.

Todo ser humano tem necessidades de diferentes ordens, que néao
se manifestam de forma homogénea: variam em fungdo da personalidade, faixa
etaria, momento de vida, género, classe social e econdmica, grupo funcional, grupo

étnico, escolaridade, dentre outras.

5.2 Motivagao e necessidades humanas

Observando as necessidades humanas como agentes de motivagao
é possivel depreender que elas: funcionam como um motor para a agdo, ou seja,
diante de uma necessidade, o ser humano se impulsiona para executar agbes
capazes de restabelecer o equilibrio alterado pela caréncia; sdo um estimulo que
vem de dentro do organismo; levam a busca da satisfagdo; e demandam uma
energia ou forca que produz o impulso para o comportamento e decorrente

satisfacao.
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A motivacdo, por sua vez, pode ser descrita como o conjunto das
forcas internas (energias) que impelem & acgdo, destinado a satisfazer as
necessidades das pessoas.

As necessidades sdo intrinsecas ao individuo; desse principio
decorre que ninguém motiva ninguém; além dos estimulos internos, recebe-se
permanentemente, também, estimulo externo ou de outras pessoas, mas o impulso
para a agio depende de um movimento gerado no interior de cada um,; se nao se
consegue motivar ninguém, mas se quer ajudar as outras pessoas a motivarem-se,
resta buscar oferecer-lhes os estimulos mais adequados, que as impulsionem a agir,
usando suas préprias energias e disposi¢ado; isso implica gerar nessas pessoas
algum desequilibrio, insatisfacdo, desconforto, ou seja, uma necessidade e,
finalmente em virtude das singularidades humanas, identificar os estimulos mais
eficientes para que os outros se motivem é tarefa dificil que implica: conhecimento
tedrico basico sobre o processo da motivagdo; conhecimento das caracteristicas
pessoais de quem precisa ser estimulado (sobretudo das possiveis necessidades
que, naquele momento e contexto, precisariam ser acionadas e sensibiliza-lo para
agir) e, por ultimo Habilidades especificas.

O organismo humano tende a um equilibrio dindmico. Quando surge
uma necessidade, esse se rompe, dando origem a um estado de tensdo que pode
variar de um simples desconforio a um estado de ansiedade, tensao e sofrimento.

Quando a necessidade néo é satisfeita, podem surgir duas situagdes distintas:

1. Frustragéo: ocorre quando uma barreira impede a satisfagéo

da necessidade; nesse caso, permanece o estado de tensao
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e o desequilibrioc orgénico; por exemplo: quando um
funcionario que ndo conseguiu uma promocéo pela qual se
esforcou tanto ou quando uma festa arduamente preparada
tem de ser cancelada;

2. Comportamento compensatério: quando a necessidade nao é
satisfeita e a pessoa encontra um derivativo ou substituto
para aliviar a tensdo e evitar a frustragéo; por exemplo: um
funcionario que deseja fortemente fazer um curso superior,
mas devido a muitos empecilhos decide participar de varios
cursos de curta duragao sobre temas afins.

A figura 3 ilustra o ciclo motivacional do ser humano.

Satisfagao
Volta do equilibrio

O ciclo motivacional

4

D il o S S |

Tens&o , -

Equilibrioc  » Necessidade » Ansiedade #| S:rustralgsc.,
Desconforto | | esequilibrio
Compensagao

Alivio da tenséo

Figura 3 - Esquema 2

A questdo é: o que pode ser feito para tornar o préprio trabalho um
estimulo forte para a satisfagdo de pessoas e grupos?

Existe, atualmente, grande variedade de teorias sobre a motivacao
no contexto das organizacdes. Algumas delas foram selecionadas para aplicagéo no

presente trabalho.
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5.2.1 A teoria de Maslow.

O pesquisador americano Maslow (1908-1970), dedicou-se ao
estudo do comportamento humano, deixando uma grande contribuigdo. Sua teoria
ficou conhecida como Hierarquia das Necessidades e ele representou-a
graficamente através de uma pirdmide, representada pela figura 4, em que as

necessidades foram classificadas em cinco grupos, conforme segue:

Auto-rgalizagdo Realizag@o pessoal, na orientagéo
de alcangar ponto maximo do seu desenvolvimento
potencial: ser cada vez melhor, mais pleno.

Estima Autoconfianga, respeito, aprovagéo
aprovagao social, reconhecimento e valorizagéo
Pessoal, prestigio, poder, status, consideracao,

Sociais Associagdo, amizade,
amor, afeto, aceita¢do pelos outros,
pertencer a grupos.

Seguranga Prote¢&o conira ameagas
ou privagbes {reais ou imaginarias),
habitagdo, agasalho, emprego estavel.

Fisioltgicas Ligadas a scbrevivéncias
e subsisténcia: alimentagéo, sono,
salide, sexo, abrigo

Figura 4 - A Piramide das necessidades de Maslow

O carater de hierarquia na Pirdmide de Maslow decorre da
precedéncia das necessidades de cada patamar em relagéo ao patamar seguinte.
Assim, por exemplo, as necessidades fisiolégicas t&ém, para as pessoas, prioridade
acentuada em relagdo as demais; enquanto houver caréncia nesse nivel,

praticamente as demais necessidades ndo se manifestam. E como se ndo



49

sobrassem energias para canalizar a busca de satisfagcdo de outras necessidades.
Portanto, a possibilidade de satisfazer uma necessidade funciona como estimulo;
este, uma vez acordado, mobilizara as energias para a agéo que resultara na sua
satisfagéo. E, como ja vimos, & nessa mobilizagdo para a agdo que consiste a
motivacgao.
As principais idéias de Maslow séo:
1. As necessidades fisioldgicas e as de seguranga constituem as
necessidades humanas basicas, relacionadas a subsisténcia
e a existéncia do individuo; as fisioldgicas exercem pressao
sobre o organismo humano e exigem satisfagdo ciclica e
incessante: com o estdmago vazio, toda preocupacgio fica
voltada para alimentar-se; a satisfacao das necessidades de
seguranc¢a relaciona-se com a busca de protecdo contra
ameacas ou privagdes (reais ou imaginarias), tanto no nivel
fisico, quanto psicoldgico, com o desejo de estabilidade, a
busca de situacdes ordenadas e previsiveis iminentes ou de
perder a moradia leva a pessoa a motivar-se a agir, em busca
de prote¢do. Uma necessidade precisa ser atendida antes
que outra, da categoria seguinte, se manifeste; uma vez
atendida, a necessidade perde sua forga motivadora;
2. Quando as necessidades sociais (de associagao,
participagéo, troca de amizade, afeto, de aceitagao) nado séo
recorrentemente satisfeitas, a pessoa pode tornar-se

resistente, antagbénica e hostil em relagdo aos outros,
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podendo encaminhar-se para a inadaptacdo social e a
solidao;

3. As necessidades de estima estdo muito relacionadas com a
percepgao que a pessoa tem de si propria e da forma como é
percebida pelos outros; por isso, envolve a autoconfianga, a
necessidade de aprovagao social e de reconhecimento, de
status, de prestigio e de consideragao; a satisfagdo dessas
necessidades leva a sentimentos de valor, forga, prestigio e
poder; a nao-satisfagdo leva a sentimentos de inferioridade,
desa@nimo, dependéncia, desamparo e, por vezes, a
comportamentos inadequados, compensatérios como, por
exemplo, irresponsabilidade, comportamentos indevidos para
chamar a atencéo;

4. As necessidades de auto-realizagdo encontram-se no topo da
hierarquia; satisfazé-las significa, portanto, que as
necessidades das categorias anferiores terdo sido atendidas;
elas se expressam pelo impulso da pessoa em superar-se, a
vir a ser tudo o que pode ser; a utilizar plenamente os seus
talentos e o seu potencial.

Para Maslow, essa hierarquia corresponde a uma tendéncia geral,
podendo verificar-se excegdes para algumas pessoas ou para alguma pessoa em
determinadas fases da sua vida; por exemplo, devido a seu forte envolvimento na
elaboragdo de um projeto desafiante e mobilizador (necessidade de auto-

realizagdo), um individuo pode deixar de dormir, colocar em segundo plano os
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amigos e outras responsabilidades, concentrando-se temporariamente na satisfacao

de uma necessidade para ele, superior.

5.2.2 Herzberg.

Em 1959, Herzberg (Amaral; Pinto, 2006, p.31) elaborou uma teoria
de grande impacto conhecido como Teoria dos Fatores Higiénicos e Motivacionais.

Para ele, fatores higiénicos s@o extrinsecos ao individuo, e dizem
respeito as condicdes nas quais as pessoas desenvolvem seu trabalho, como por
exemplo: salério, beneficios e promogdes, seguranca no trabalho, estilo de gestéo e
supervisdo, condigdes fisicas no trabalho, poiitica da organizagéo, clima, relagbes
interpessoais, regulamentos e normas administrativas. Para Herzberg, quando estéo
presentes, essas condigdes provocam a ndo-insatisfagdo do funcionério; quando
ausentes, provocam a insatisfagdo. No entanto, ndo sdo estimulos suficientes para
mobiliza-lo para a agdo, em busca da satisfagdo. Sdo chamados higiénicos porque
ajudam a evitar problemas no trabalho.

Os fatores motivacionais s&o intrinsecos e estdo mais diretamente
relacionados com a natureza do trabalho ou com as fung¢des ou tarefas exercidas,
como por exemplo: status, projegéo e prestigio social, reconhecimento, valorizagao
pessoal efou profissional, trabalho interessante ou importante, oportunidades de
progredir ou obter sucesso profissional, liberdade para opinar, criar e inovar,
possibilidade de participar do processo decisério e de atuar com responsabilidade e
autonomia, realizagdo profissional. Esses fatores, sentidos com responsabilidade e
autonomia, quando séo positivos, tém a propriedade de impulsionar as pessoas a

acdo, ou seja, de motiva-las. Quando sao precarios, evitam a satisfagéo.
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A figura 5 representa o esquema de pir@mide proposto por Herzberg.

Fatores motivacipnais
P Sfo as necessidades (e snvolvem sertimentos
Auto-realizagio ¢l crescimento individusl, realizagéo, autonomia,
trabafn dessfisrde, portunidade e obier sucesen,
fherdude peors crier, ingver eic. O dessmpenho
exiraordingein pode sar estimuiado por provi-
déncias para salisferer esses necessidades
Estima

m
Socias

Eatores higienicos
Shio #e necessidades satisfeitas paia
gliminsgBo das gque ndocaEam

motivagho. saldrios, heneficios,
pofticas de arpanizecho, refades,
Seauranca condigBes do lozal de frabalho,
! eciiic de gestioe supervisio,
O desempanho dimiral
na madida ain que

Fisislagicas a insatisfagdo sumette.

Figura 5 - Esquema de Herzberg

5.2.3 McGregor

Em 1960, Douglas McGregor (Stephen, 1999, p.110) propds duas
visdes distintas da natureza do ser humano: uma viséo negativa, chamada de Teoria

X, e outra, basicamente positiva, chamada de Teoria Y.

Na Teoria X (negativa), os pressupostos dos gerentes consistem em:

os empregados, por natureza, tentardo sempre evitar o trabalho, que precisam ser

coagidos e controlados, com puni¢des para que atinjam as metas propostas;

empregados evitardo responsabilidades e buscardo sempre orientacdo formal; a

maioria dos empregados coloca seguran¢a como prioridade e exibe pouca ambigéo.

Na Teoria Y (positiva): os empregados podem ter uma relagéo tao

natural em relagéo ao trabalho, quanto tem do lazer e descanso; o auto-realizagao e

autocontrole serdo exercitados pelos empregados,

se estes estiverem
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comprometidos com os objetivos propostos; o empregado pode aprender e aceitar, e
até mesmo procurar responsabilidade; o habilidade de tomada de deciséo esta
disseminada em todas as esferas do trabalho, e ndo é privilégio daqueles que
ocupam cargos mais elevados.

Fazendo um paralelo com a Teoria de Maslow, pode-se entender
que a Teoria X supde que as necessidades de baixa ordem dominam os individuos,
ao contrario da Teoria Y, na qual, as necessidades de alta ordem dominam os
individuos. MacGregor acreditava que as pressuposi¢oes da Teoria Y eram mais
validas que as da Teoria X, e propds idéias como tomada de decisao participativa,
cargos de responsabilidade e boas relagées em grupo, para maximizar a motivagao

dos empregados.

5.2.4 Clayton Alderfer

A Teoria ERC, de 1969 (Stephen, 1999, p.112), parte do
pressuposto de uma hierarquia dos processos motivacionais, com algumas
diferencas. Segundo Alderfer existem trés niveis de necessidades: Existéncia,
Relacionamento e Crescimento, dai a sigla ERC.

A Existéncia garante as exigéncias materiais humanas basicas,
corresponde as necessidades fisiolégicas e de seguranga de Maslow. O
Relacionamento é o desejo de manter importantes relacionamentos pessoais, de
contato social, corresponde ao componente externo de estima, defendido por
Maslow. O crescimento é a necessidade de auto-realizagédo e ao componente interno
de estima. A grande diferenga entre essas duas teorias consiste no fato de que,
enquanto para Maslow uma necessidade superior surge somente quando uma

necessidade de hierarquia menor estiver atendida, na Teoria de Alderfer, todos os
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niveis de hierarquia atuam simultaneamente. Essa teoria nos ajuda a compreender

melhor, por exemplo, diferentes comportamentos de pessoas, que vivenciam uma

mesma situacao.

5.2.5 Edwin Locke

A Teoria da Determinacdo de Metas, de 1968 (Stephen, 1999,
p.115), foi elaborada no final da década de 60, Edwin Locke propds que trabalhar
para atingir uma determinada meta & a principal forma de despertar motivagéo. Ea
determinacdo clara dos objetivos a serem atingidos. Metas especificas melhoram o
desempenho; metas dificeis — quando aceitas — apresentam um melhor
desempenho que metas faceis. Essa teoria defende ainda que em situagbes em que
ha Feedback, o resultado é melhor, pois ajuda a guiar o comportamento do individuo
no esforgo para tingir a meta; observa eventuais discrepéancias que podem desviar
do resultado esperado. No entanto, esse componente pode se apresentar como
Feedback autogerado — quando o empregado é capaz de monitorar 0 seu proprio
progresso, demonstra o nivel de comprometimento e é mais poderoso do que o
feedback gerado externamente. Os estudos demonstram que os individuos se
sentem mais comprometidos e conseqiientemente apresentam melhores resultados

guando participam da determinagao de metas.



55

5.2.6 Festinger.

A Teoria da Eqgllidade, de 1960 (Stephen, 1999, p.116) envolve
formulagdes sobre dissonéncia cognitiva e reflexbes sobre eqliidade e inigiiidade de
Adams (1975).

Baseia-se na comparagdo que se faz dos insumos (esforgo) que
empregamos e 0s resultados obtidos (pagamento), com relagdo aos outros. Difere-
se de outras teorias, por utilizar variavel mais subjetiva, é considerada uma teoria de
processo. Existem quatro comparagdes referenciais que podem ser usadas:

12 - Auto-dentro: as experiéncias do empregado relacionado com um
ambiente externo ao da organizacao no qual esta inserido;

22 - Auto-fora: as experiéncias em situa¢cdes ou posi¢ao fora da atual
organizacio;

3% - OQutro-dentro: um outro individuo ou grupo na organizagao, e

42 - Qutro-fora: a outro individuo ou grupo fora da atual organizagéo.

Verifica-se ainda a concentracdo de algumas variaveis de
moderagdo: sexo, tempo de servigco, nivel na organizagio, grau de educacao e
profissionalizagdo. Quando percebida uma situagao de iniqliidade, os individuos
procuram maneiras de elimina-la, através do aumento ou da diminui¢do de insumos
(entrega individual) ou através dos resultados (recompensas). Um dos problemas
verificados nessa teoria é a distorcdo de percepcdo de si mesmo e de outros e
respectivas situagdes, que pode haver por parte do empregado.

O autor brasileiro Ruy Mattos (Amaral; Pinto, 2006, p.32) adota outra
linha de analise do processo de motivagdo, vide figura 6. Para ele existem qguatro

motivos existenciais: o ser, o poder, o saber e o ter, que estdo condicionados pelos
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valores pessoais e estdo relacionados a duas diregbes basicas: o prdprio ego

(motivagdo egocéntrica) e outros (motivagdo altruistica).

Fontes de Motivagdo Tipos de Pessoas

Ser Que buscam auto-realizagdo, verdade interior, ¢ sentido
da vida, ser cada vez methores pessoas e profissionais.

Poder Que buscam a conquista, a ascendéncia sobra os outros,
através do centrole ou dominagdo do comportamento.

Saber Que fazem do conhaecimento cientifico ou filoséfico a razédo da
sua existéncia; tém curiosidade em relagéo aos fendmenos
do universo e do propiic homem; séo impulsionados pela razdo

Ter Que sd0 orientados para a aquisicdo e a acumulagéo de bens
materiais.

Figura 6 - Proposta de Fontes de Motivagéo

Para Ruy Mattos (1988), no entanto, esses motivos ndo s&o
mutuamente exclusivos, mas indicam fortes tendéncias que podem direcionar 0s
comportamentos das pessoas nas organizagdes. Ele ndo concorda com Maslow,
quando este afirma que uma necessidade perde seu poder motivador quando
saciada. Para Mattos, isso pode ocorrer com as necessidades basicas (fisiologicas e
de seguranga), mas nao para as mais abstratas como criagéo, qualificagéo, respeito,
afeto, prestigio, poder, auto-realizagéo; ou seja, com as necessidades que Herzberg
denomina como motivacionais. Estas continuam permanentemente e nunca sao
saciadas. Apesar disso, podem ocorrer situagdes em que ficam amortecidas no
individuo a vontade de fazer, o desejo de ser, o querer mudar para melhor, a
necessidade de criar.

O ser humano é bastante complexo. Assim, nenhuma teoria da

motivagao consegue explica-lo completamente. As pessoas motivam-se por
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inUmeras causas, em diferentes fases e circunstancias. O que se pode assegurar €
que, quanto mais forte a necessidade ou quanto mais atraentes as recompensas,
mais intensa é a motivagéo.

Assim, as perguntas: O que motiva as pessoas no trabalho? Ou
quais séo as recompensas eficazes? Continuam sem resposta Gnica. Tudo depende
da pessoa, dos seus valores, expectativas, necessidades, do momento e do

contexto em que se encontram.

5.3 Fatores motivacionais

Os fatores motivacionais tanto podem ser: a remuneragao, a
projecéo social, a seguranga, o trabalho que se mostre interessante ao individuo,
gratificacdo, a oportunidade de participar do processo decisério e opinar, o
tratamento respeitoso e a gestao justa e objetiva.

Maslow criou a teoria da Hierarquia das necessidades, onde
estabeleceu cinco niveis para as necessidades individuais. Segundo o autor, as
pessoas sdo motivadas quando estes niveis sdo satisfeitos um a um, e a medida
que cada uma daquelas necessidades se forma substancialmente satisfeita, a
necessidade seguinte torna-se dominante.

Tendo em vista que no ambiente de trabalho o lider deve aliar
motivagdes pessoais as necessidades da empresa. No momento da distribuigéo das
tarefas, & preciso levar em conta as habilidades e as capacitagées de cada membro
da equipe. Se os colaboradores forem responsaveis por tarefas compativeis com

seus interesses e competéncias, estardo mais motivados, voltados para os objetivos.
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Dessa forma, se os membros tiverem interesse pelas metas e empenhados em
atingi-las, eles se esforgardo mais e os resultados serdo melhores.

Uma postura positiva é fundamental para alcangar os objetivos. O
gestor deve tentar manter sua equipe otimista.

Herzberg diz que o homem tem dois blocos de necessidades: um
atendido por fatores de natureza intrinseca (motivadores) e outro de natureza
extrinseca (de higiene).

Clayton Alderfer estabeleceu trés niveis de necessidades:
existéncia, relacionamento e crescimento, e que todos os niveis da hierarquia atuam
simultaneamente.

Entende-se que as teorias apontadas, podem ajudar no processo de
autoconhecimento de desenvolvimento pessoal e no estudo do comportamento das
pessoas na organizacdo, entretanto, estes fatores motivacionais poderdo néo
alcangar um resultado positivo caso as organizagées nao saibam escolher os seus
lideres, pois estes sdo atores imprescindiveis em saber despertar a motivacao
existente dentro das pessoas, criando ambientes favoraveis para esta finalidade e

sendo coerentes em suas palavras e atitudes.

5.4 Motivagido e mudanca de paradigma

Pode-se afirmar que mudanga de paradigma é intrinsecamente
impulsionada pela motivagédo? Ou somente por uma necessidade? Stephen Robbin

define motivagdo como:

“(...) a vontade de empregar altos niveis de esforco em dire¢do a metas
organizacionais, condicicnadas pela capacidade de esforgo de satisfazer
alguma necessidade do individuo. Enquanto a motivagdo geral esta
interessada no esforgo em direcdo a qualquer meta, estreitaremos o foco
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para metas organizacionais a fim de refletir nosso interesse singular em
comportamento relacionado ao trabalho. Os trés elementos-chave em nossa
definicio sao: esforgo, metas organizacionais e necessidades”.(Stephen,
1999, p.109)

Segundo o dicionario Michaelis (1998): “Paradigma: 1. Modelo
padrao, protétipo. 2. Conjunto de unidades suscetiveis de aparecerem num mesmo
contexto, sendo, portanto, comutaveis e mutuamente exclusivas.”

Entdo, o que é uma mudanga de paradigma? Melhor ainda, o que é
um paradigma? Este termo foi estudado por Thomas Kuhn, em seu livro “A estrutura
das revolugbes cientificas”, publicado em 1962. “A ciéncia n&o é uma transigao
suave do erro a verdade, e sim uma série de crises ou revelagdes expressas como
mudanga de paradigma’. (Kuhn, 1962).

Em 1981, a forma de construir computadores foi modificada para
sempre pela decisdo tomada pela IBM de abrir para as industrias, a arquitetura do
seu novo microcomputador, o0 PC. Esta decisdo foi inédita: antes disto, a construgao
de todos os computadores era mantida como sigilo proprietario do fabricante, e havia
um namero elevado de modelos diferentes. Depois, a arquitetura do PC foi adotada
por outros fabricantes, que passaram a fabricar os clones, concorrendo contra a
préopria IBM. N3o somente esta arquitetura eliminou outras categorias de
microcomputadores, como passou a substituir as categorias anteriores de
minicomputadores e mainframes, durante os vinte anos subseqlientes. Em suma, a
arquitetura PC se tornou um padrao para a industria de computadores.

Esta iniciativa da IBM foi uma mudang¢a de paradigma, que afetou
guase toda a industria de computagdo, mas nédo teve os resultados que a IBM
esperava, pois a adogcio de hardware padronizado facultou a exploragdo mais ampla
de software, e todos sabem que hoje a beneficiaria desta exploragéo nao foi a IBM,

mas a Microsoft, cujo contrato com a IBM a deixou livre para comercializar seu
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software para os fabricantes de clones de PCs. A IBM deixou também de dominar o
mercado de hardware, tendo sido suplantado pela Dell, que se mostrou mais agil em
atender a um mercado onde o objetivo era montar um computador bom e barato,
respeitando os padrdes técnicos. Pode-se qualificar a conseqtiéncia principal desta
mudancga de paradigma como tornar hardware de computadores no que é chamado
em inglés de commodity: um insumo basico que pode ser usado como blocos de
montar para diferentes objetivos. O que caracteriza a commodity € que existe em
grande quantidade e que tem diversos fornecedores, que seguem fielmente os
mesmos padrdes.

A iniciativa da IBM revolucionou a industria, pois, possibilitou que
outros fornecedores transformassem o PC num objeto utilitrio com a expanséo dos
softwares.

As conseqiiéncias desta decisdo da IBM nos dias atuais sdo: os
microcomputadores, com precos acessiveis, possibilitando, desta forma, uma maior
numero de consumidores; o surgimento do termo Tecnologias de Informacgéo e
Comunicacgéo (TIC’s).

As TIC's sdo constituidas por alguns elementos conhecidos, tais
como: equipamento (hardware), aplicativos para gerar e manipular informacdes e,
também, recursos de telecomunicag¢des para disseminar informagées.

A utilizagdo das TIC's é ampla e estdo em constantes mudangas,
sendo a cada dia mais fundamentais ndo sé nas organizagbes, como no dia-a-dia
das pessoas. Uma prova disto & o uso da infernet cada vez mais freqiiente e comum
entre as pessoas.

Voltando-se para pergunta inicial: Pode-se afirmar que mudanga de

paradigma é intrinsecamente impulsionada pela motivagdo? Ou somente por uma
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hecessidade? Pode-se entender que em qualquer perspectiva que se tenha, a

resposta é afirmativa.
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6 TREINAMENTO

6.1 Definigcao

O desenvolvimento de qualquer empresa ou organizagéo esté ligado
diretamente ao crescimento e desenvolvimento das pessoas que a integram.
Comparando-se a empresa a seus recursos humanos, € percebida uma troca
constante de experiéncias e aprendizados, experiéncias estas que fomentam as
pessoas e a propria organizagao a lidar com o dia a dia cada vez mais competitivo
do mercado.

Mas a empresa nao pode depender da absorgdo natural de
experiéncias para que seus processos sejam conduzidos de forma agil e otimizados.
Para o pleno funcionamento de um processo, os envolvidos devem ser treinados
para maximizar o resultado final, consumindo a menor quantidade de recursos
possivel, seja este recurso material, energético ou o préprio tempo, seguindo sempre
regras que garantam a seguranga e a legitimidade de sua execugéao.

Segundo o dicionario Aurélio a definigdo de treinamento &: "tornar
apto, capaz, para determinada tarefa ou habilidade, habilitar; adestrar”.

E é justamente isto que se procura: tornar as pessoas cada vez mais
ageis através do treinamento dos recursos envolvidos nas atividades estabelecidas.

N&o se pode confundir o treinamento em determinado processo com
aprendizagem em um nivel mais profundo. Um treinamento em um processo
empresarial ndo pode ser considerado uma formagéo aprofundada em determinada
funcdo. Observa-se, como exemplo, os freinamentos contra incéndio. O fato de
todos os anos, as empresas treinarem os funcionarios em brigadas de incéndio ndo

visa a formacgdo de seus funcionarios em bombeiros treinados, mas a desocupacéo
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do prédio de forma organizada e agil a fim de minimizar os impactos de um possivel
incidente. Com isso, tem-se a plena execugédo do processo: Desocupagio em Massa
do Preédio.

Citando outro exemplo: imagine-se a quantidade de tarefas que se
realiza para conduzir um carro até o ambiente de trabalho; tal reflexdo resulta na
seguinte lista de tarefas:

1. Retirar chave;

2. Introduzir chave na fechadura da porta do carro;
3. Abrir porta;

4. Entrar no carro;

5. Fechar a porta;

6. Introduzir chave na ignigao;

7. Verificar se a marcha esta no ponto morto;
8. Virar chave na ignigé&o;

9. Verificar espelhos;

10.Pisar na embreagem €;

11.Engatar ré;

12. Verificar espelho retrovisor,;

13. Soltar levemente a embreagem

14. Acelerar conforme solta a embreagem etc.

Foram citadas apenas as quatorze primeiras tarefas do processo de
guiar o carro até o trabalho e ainda nem se tirou o carro da vaga; o que dizer se
fosse preciso parar para pensar ¢ analisar cada uma das tarefas conforme séo
executadas? Certamente, quando se estd na auto-escola, faz-se exatamente desta

maneira, parando e pensando e principalmente juntando coragem, a cada execucéo.
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Imagina-se um processe produtivo, seja na indidstria ou em um setor de servigos. O
que aconteceria se o gerente de conta de um banco, a cada abertura de conta
corrente ou venda de um produto, parasse para pensar na melhor maneira de
executar a fungdo? Qu, ainda, se cada gerente de conta criasse seu proprio
processo para abertura de contas correntes? Certamente a empresa viraria um caos,
pois o processo de abertura de contas passa por diversas areas dentro do banco,
areas estas que devem seguir regras estabelecidas pela prépria instituicdo e pelo
Banco Central e possuem seus prazos e atividades pré-estabelecidas. Sem ddvida
neste caso, o nlimero de contas encerradas superaria em mulito o nimero de contas
abertas, devido & grande insatisfagdo gerada nos clientes, principaimente pelo
tempo tomado durante a execugdo deste processo ndo otimizado, desconhecido e
n&o treinado.

A figura 9 exemplifica a comunicagdo entre as areas quando o
processo € estabelecido e conhecido e quando o processo é alterado sem a

comunicagdo e treinamento adequados. Considere At = Tempo de execugéo:

Processo definido, comunicado e treinado entre as areas

R D - [

Y L I. /

Processo ndo definido, sem comunicagdo e treinamento

AR | N AR >
( T ) Juz. > — () N >
1 1
] I
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Figura 9 - Esquema de Temipo de Execugao
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Deve-se sempre se preocupar com a otimizagdo dos processos,
assim como o proprio executor deve pensar em como melhorar o processo que
executa. Porem, de forma organizada e coerente. Um processo oficial s6 deve ser
alterado quando outro processo oficial o substitui.

Os funcionarios e areas envolvidas devem participar da otimizagao
dos processos, seja na forma de sugesides, pesquisas, brainstormings,
treinamentos, ou até com a criagdo de areas especializadas na medigdo e
otimizagéo dos processos. E, apds sua alteragdo, um novo treinamento deve ser
formulado para que os funcionarios que lidam com suas atividades no dia a dia
possam executa-las da forma mais clara e agil possivel e para que possam
identificar seus pontos de falha, para sua constante otimizagéo.

Entende-se que o treinamento € uma maneira simples e pratica de
fixar conceitos e garantir a execucdo das tarefas de forma agil e conhecida. A
transmissdo do conhecimento dentro da instituicdo através do treinamento de seus
recursos humanos & peg¢a chave no sucesso de sua atividade fim, seja ela ligada
direta ou indiretamente ao processo que esta sendo treinado, pois um processo €
apenas um elo na corrente de todo sistema produtivo de uma empresa, e quando
um ou mais de seus funcionarios ndo executam as atividades da forma esperada,
todo o sistema é comprometido seja em um nivel de baixo impacto ou em nivel de

altissimo impacto e risco.

6.2 Tipos de Treinamento

6.2.1 Treinamento presencial
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Neste processo de treinamento, a transmissdo de informagbes e
conhecimento requer a participagdo direta dos receptores e interlocutor. A escrita,
neste processo, € muito pouco usada, estritamente dentro do contexto necessario.
Os recursos aplicados séo direcionados para manter a atencao do publico, através
dos sistemas audiovisuais e principalmente do uso da linguagem falada. A
importancia da transmissao da lingua falada é muito importante e, por este motivo, o
interlocutor deve tomar todos os cuidados necessarios como ja descritos
anteriormente.

Agui se destaca o uso de técnicas extraidas da Oratdria e da

Programagéo Neurolingtistica (PNL).

6.2.1.1 Técnicas de oratéria

A oratdria é estudada desde a Antiguidade Classica. Desde aquele
periodo a arte ja criava um fascinio nas pessoas. O pai da oratéria é Aristoteles
(Azevedo, 2006a, p.2), que através dos ensinamentos dados sobre retérica,
conseguiu sistematizar a argumentagdo. Observamos que existe uma confuséo
equivocada nos trés termos, portanto pode-se definir cada uma delas apontando
suas diferengas como sendo: Oratéria: arte de falar em publico; Refdrica: arte de
persuadir e Argumentagéo: arte de argumentar.

Portanto, como a prépria descrigdo acima descreve, a oratéria pode
ser um objetivo a ser alcangado ou uma frustragéo atingida, sendo que para esta
ultima verifica-se uma completa falta de habilidade argumentativa e retérica, que séao
desenvolvidas através de uma gama enorme de informagéo e através da escrita,

sendo esta diferenciada da oratéria ja que ndo possui um puablico receptor.
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QOutro ponto importante a ser descrito € gue muitas vezes a oratéria
pode ser confundida como dialética a arte do didlogo, onde os envolvidos possuem
peso e valor igual na argumentagéo.

Entdo, concluimos que para a oratéria ter sucesso ela precisa da
retdrica, ou seja, ela necessita da persuaséo, vale aqui lembrar que a persuaséo
descrita ndo € a idéia de enganagao e sim a persuaséo dada pelo consenso.

De acordo com Aristoteles, para persuadir, o discurso necessita de
trés tipos de prova: as que estdo intrinsecas no carater do orador, as que valem dos
humores e emogbdes que séo despertados no ouvinte e outras validadas tanto por
aquilo que o discurso demonstra ou parece demonstrar (seria uma criag&o da ilusdo
da verdade). (Azevedo, 2006 a, p.2).

Segundo Aristételes, trés sdo as causas que tornam oradores em
persuasivos: a prudéncia, a virtude e a benevoléncia devendo atentar ainda para a
importancia da emocgao do orador, que ja naquele periodo tinha grande destaque.

“As emocgbes sdo as causas que fazem alterar os seres humanos e
introduzem mudang¢as nos seus juizos, na medida em que ela comporta a dor e
prazer’. (Azevedo, 2006 a, p.3).

Neste ponto € importante ndo esquecer que dentro das emogdes
fundamentais, algumas possuem destaque especial: a ira, a calma, a amizade e
inimizade, o temor e a confianga, a vergonha e a falta dela, amabilidade, a piedade,

a indignacao, a inveja, a emulagao.

6.2.1.2 Técnicas de PNL
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Para estudo dos casos apresentados no trabalho, as mais usadas
serdo as técnicas de rapport descritas no capitulo 4.3 deste trabalho.

Observa-se que 0s recursos nao-verbais s&o inumeros e que
enriquecem imensamente o processo da comunicagéo verbal. Existe uma estreita
relagdo entre o emprego destes recursos e as técnicas de oratoria, buscando assim
o aperfeigoamento da comunicagao de modo a torna-la eficaz.

Conclui-se, pois, que para o treinamento presencial & fundamental
ter total conhecimento do assunto a ser tratado, das pessoas que irdo participar e do
ambiente que sera usado. Com estas informagdes somadas ao conhecimento da
PNL e Oratéria, pode-se transmitir as informagbes com seguranga para que O
objetivo desejado seja alcangado. Convém observar onde a humildade é importante
e muito bem aceita quando o emissor encontra-ser perante uma platéia, pois isto

gerara uma melhor interagéo entre todos e um excelente “feedback”.

6.2.2 Ensino a Distancia

Ensino a distdncia ou educacdo a distdncia € o conceito ou
modalidade de ensino onde o educador nédo interage fisicamente com o aluno.
Sendo assim, ndo existe o conceito formal de sala de freinamento, tornando maior
seu alcance e abrangéncia. Além do conceito de separagéo fisica, o tutor e o aluno
também podem estar separados temporalmente.

A evolugéo do ensino a distancia pode ser definida em 3 geragdes
distintas. A primeira geracdo é marcada pela utilizagédo do material impresso iniciado
a partir da revolugéo industrial no século XIX, a segunda geracdo é caracterizada

pela utilizagdo de material didatico na forma de videos, transmissdes de radio e
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ainda o material impresso da geragdo anterior. Essa fase € marcada pelo inicio do
conceito tele-aula (aulas a partir de material de video-fape com ou sem transmisséo
por radiofreqliéncia). Finalmente, no final do século XX, surge a terceira geracéo
com o novo conceito de aula assincrona, onde o inicio, meio e fim do curso nao
estdo presos a um intervalo de tempo continuo. As aulas podem ser individualizadas
e as informagdes pessoais do aluno sdo armazenadas e acessadas em tempos
diferentes conforme sua necessidade. Nasce entdo o conceito de e-learning,
plataforma de aprendizagem onde as tecnologias de teleconferéncia, chat, féruns
on-line, e-mail e ambientes de simulagio convergem para proporcionar uma
aprendizagem mais rica e acessivel e principalmente barata.

Para tornar o e-learning uma realidade as empresas e instituigbes de
ensino, foi desenvolvido um conceito de plataforma de tecnologia de informagao
denominado Learning Management System (Sistema de Gerenciamento de
Aprendizagem), ou LMS. Esta plataforma permite o desenvolvimento e entrega, via
Internet ou midias (CDs ou DVDs), do conteido dos cursos aos estudantes. A
maioria dos sistemas baseados em LMS é desenvolvida para Web, facilitando assim
o acesso e administragéo da informagéo.

Consultando as empresas fornecedoras de solugbes de e-feaming
pode-se obter a seguinte relacdo de vantagens apresentadas:

1. Grande Abrangéncia Geografica, o e-learning chega a
qualquer cidade ou provincia em que haja um computador.
Nao depende da disponibilidade do aluno, dos meios de
transporte disponiveis nem de outras barreiras ao

deslocamento;
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2. Aluno nao sai do posto de trabalho, evitando-se assim todos
os problemas que esta situagdo pode comportar, como custo
com transporte, risco de acidentes de trabalho, assim como
tempo ocioso durante o deslocamento;

3. Menores custos de formagdo: a redugdo de custos com
hotéis, transporte, e alimentagéo, além da infra-estrutura
necessaria nos centros de formagao (sala, computadores);

4. Formacg&o em grande escala: permite abranger muitos alunos
em pouco tempo e sem uma logistica complexa.

5. Centralizacéo dos contetidos: os conteudos da formagao séo
centralizados e disponibilizados de forma homogénea para
todos os alunos.

Por outro lado, deve-se sempre observar os seguintes pontos
negativos em relagéo ao e-learning:

1. Exige elevados investimentos iniciais, como o alto custo da
producdo de material tedrico (adaptagdo do material didatico
tradicional) e contratagdo de mao-de-obra especializada para
a confecgéo do curso;

2. Apesar de permitir a interagdo entre o professor e o aluno,
seu mecanismo ainda é artificial e pouco humano;

3. Resisténcia e baixa credibilidade dos alunos e lideres em

geral.
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6.3 Analise: treinamento versus motivacao

Um dos grandes desafios dos empresarios € manter seus
funcionarios em constante processo de aprendizagem.

Nao basta sé a iniciativa dos empresarios como também néo basta
os funcionarios estarem motivados a fazer um treinamento ou reciclagem.

Pois muitas vezes, ap6s um treinamento ouve-se 0s proprios
funcionarios comentarem entre si que o treinamento foi 6timo, mas por diversas
razées de dificil aplicabilidade em suas func¢des.

Uma forma de obter sucesso na realizagdo de treinamento € o uso
da norma NBR ISO 10015 — Diretrizes para treinamento — a qual enfatiza a sua
contribuicdo para a melhoria continuada. No Brasil, a NBR ISO 10015 vem sendo
implementada pelas empresas j& certificadas, por aquelas que pretendem conseguir
a certificacdo e principalmente pelas que estdo implementando a chamada Gestao
por Competéncias.

O objetivo dessa norma € ajudar as organizagOes a tornarem seus
programas de treinamento em investimento com retorno garantido e fornecer
diretrizes que possam auxiliar uma organizagdo a identificar, analisar as
necessidades, projetar e planejar o treinamento, executando-o € para gue 08
resultados possam ser monitorados e avaliados, de modo a atingir suas metas.

Ja na edigao da norma NBR ISO 9001 revisdo 1994, a referéncia
sobre o treinamento ndo era muito precisa. Para a empresa ser certificada era
suficiente a evidéncia objetiva referentes a realizagdo do mesmo, porém, néo havia
uma cobranca de resultados. Porém com a revisdo 2000, a énfase deste requisito

normativo tornou-se maior, e atualmente, os profissionais da area de Recursos
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Humanos tém um direcionamento melhor do treinamento com resultados mais
objetivos.

Conforme a norma:

“5.2.2 — Competéncia, conscientizagéo e treinamento.
A organizacio deve:
a) determinar as competéncias necessarias para 0 pessoal que
executa trabalhos que afetam a qualidade do produto,
b) fornecer treinamento ou tomar outras agdes para satisfazer essas
necessidades de competéncia,
c) avaliar a eficacia das agdes executadas,
d) assegurar que o seu pessoal estd consciente quanto a pertinéncia e
importancia de suas atividades e de como elas contribuem para
atingir os objetivos da qualidade, e
€) manter registros apropriados de educagéo, treinamento, habilidade
e experiéncia."(ABNT, Dez 2000, p.6)

Desta forma, para uma organizagéo obter sucesso no treinamento
ou reciclagem de seus funcionarios, a mesma tem que ser clara nos seus objetivos e
necessidades, bem como criar mecanismos eficazes de avaliagio apds os mesmos,

pois ndo se pode esquecer que estamos tratando de gestao de pessoas.

6.4 Treinamento: investimento ou despesa?

Apesar da maioria das empresas reservarem recursos para
treinamento de seus funcionarios, a questdo de como classificar o custo com
treinamento continua sem resposta para muitas areas de recursos humanos. Com
certeza para empresas que consideram que os funcionarios deveriam ter o dominio
de todas as regras e procedimentos da organizagéo, o treinamento é classificado
como um custo. Mas para empresas que reconhecem os beneficios da comunicagéo
dos processos empresariais € da absorcdo das regras e procedimentos da
organizagdo pelos funciondrios, os recursos despendidos em treinamento e

desenvolvimento pessoal sdo considerados um 6timo investimento.
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Um dos principais motivos para o descaso de certas empresas em
relagdo ao investimento em treinamentos € a falta de apoio da alta administragao.
Pelo fato da descrenga nos resultados alcangados com treinamentos, a diretoria da
pouca credibilidade a cadeia de treinamentos, o que faz com que se perca prioridade
entre os inumeros projetos desenvolvidos ao longo do ano. Porém, como dito
anteriormente, o desenvolvimento de uma organizagdo depende diretamente do
desenvolvimento pessoal de seus funcionarios e o quio bem estdo ligados aos
processos administrados no dia a dia e de como a comunicagéo flui entre os setores
e departamentos da organizagéo.

Um dos fatores que influenciam o futuro da politica de treinamentos
da empresa é a escolha da linha de treinamentos que os funcionarios recebem. De
nada adianta uma empresa prestar um programa de educagédo onde se prestigie o
trabalho em equipe se a politica de remuneragéo ou de promogio da empresa nhao
favorece o trabalho em conjunto, assim como n&o existe retorno em promover um
programa de novas idéias em uma empresa autoritaria e centralizadora. Este tipo de
atitude acaba por prejudicar o futuro da politica de treinamentos e desenvolvimento,
fazendo com que o apoio tdo necessario da alta administragéo seja perdido ou, ao
menos, enfraguecido.

Independentemente de se considerar o freinamento uma despesa ou
um investimento, a empresa deve buscar como estratégia inicial o foco em areas
que administrem suas atividades fins. A substituicdo gradual dos treinamentos
convencionais € presenciais por treinamentos a distancia ou e-learning deve ser
considerada sempre que possivel, pois além de estar amplamente disponivel através
de uma vasta gama de fornecedores de solugdes (consultorias), tém demonstrado

ser uma boa oportunidade de redugdo de custos, principalmente pelo fato de
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eliminar deslocamentos de funcionarios e reservas de espagos fisicos fora da

empresa.

6.4.1 Formas de mensuragéo

Nos dias atuais, com a competitividade acirrada, o diploma de
graduac&o cumpre um mero requisito para o ingresso no mercado de trabalho.

Uma vez inserido no mercado, faz-se necessaria a inscricdo no
processo de educagdo continuada, pois, em um mundo globalizado, exigindo-se
cada vez mais que os trabalhadores desenvolvam multiplas habilidades, as
organizagdes necessitam tornar-se mais ageis, flexiveis e adaptaveis aos contextos
e realidades. Em consequéncia, esta dindmica faz com que a &rea de treinamento
desenvolvimento (T&D) das organizagdes ganhe mais importancia, pois se entende
que cabe as mesmas a tarefa de desenvolver e capacitar esses profissionais.

As organizagdes que querem mostrar competitividade e fazer a
diferenca entre seus pares devem constituir estrategicamente seu T&D.

A partir dai, é preciso ter um processo de ftreinamento e
desenvolvimento (T&D) bem definido, abrangendo os seguintes pontos: manter
fontes de informagdes que apresentem real necessidade de investimento em
treinamento, como avaliagdo de desempenho baseada em resultados e
competéncias; obter um diagnéstico permanente de necessidades de T&D; tornar a
gestao do T&D continuamente integrada as estratégias da organizagéo e as demais
agbes da gestao total de recursos humanos.

Segundo o Prof. Marcos Antonio Martins Lima, da Universidade

Federal do Ceara (www.guiarh.com.br, 2007), & necessario enfocar a importéncia da
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avaliagdo de desempenho, pois é através dela que a empresa acompanha e
comprova se o treinamento estd sendo um investimento ou se esta causando
desperdicio; isto sem considerar as avaliagdes de aprendizagem e de rea¢ao que
também s3o importantes e necessarias, mas, referindo-se especialmente a
avaliagéo de resultados em treinamento.

Esse tipo de avaliagdo, embora exista desde 1959, ainda € pouco
utilizada por ser considerada complexa demais. E um tema empolgante uma vez
que, ndo existe formula magica para se mensurar € acompanhar esses resultados,
embora seja plenamente possivel avaliar ou analisar o retorno do treinamento para a
empresa através de metodologias que considerem os aspectos tangiveis e
intangiveis e que leve em conta a cultura da empresa e a sua disponibilidade de
informagdes.

A avaliagdo de desempenho, muitas vezes, pode servir de base as
politicas de promogéo das organizagbes. O processo & efetuado periodicamente,
normalmente com carater anual, e consiste na analise objetiva do comportamento do
avaliado no seu trabalho, e posteriormente na comunicagdo dos resultados. Em
geral, compete aos superiores avaliarem os seus subordinados, estando a avaliagao
sujeita as corregbes posteriores para que os resultados finais sejam compativeis
com a politica de promogdes. A seguir sdo apresentados alguns dos métodos
tradicionalmente utilizados para avaliar desempenho:

1. Métodos da Escala Gréfica: € o método de avaliagéo de
desempenho mais utilizado, divulgado e simples. Exige
muitos cuidados, a fim de neutralizar a subjetividade e o pré-
julgamento do avaliador para evitar interferéncias. Trata-se

de um método que avalia o desempenho das pessoas
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através de fatores de avaliagdo previamente definidos e
graduados, exemplo: utiliza um formulario de dupla entrada,
no qual as linhas em sentido horizontal representam os
fatores de avaliagdo de desempenho; enquanto as colunas
em sentido vertical representam os graus de variagao
daqueles fatores. Os fatores sdo previamente selecionados
para definir em cada empregado as qualidades que se
pretende avaliar.

Método da Escolha Forgada: consiste em avaliar o
desempenho dos individuos por intermédio de frases
descritivas contando com determinadas alternativas de tipos
de desempenho individual. Em cada bloco, ou conjunto,
composto de duas, quatro ou mais frases, o avaliador deve
escolher, forgosamente, apenas uma ou duas alternativas,
que mais se aplicam ao desempenho do empregado
avaliado. As frases podem variar, porem basicamente
existem duas formas de composicdo: a - os blocos s&o
formados por duas frases de significado positivo e duas de
significado negativo. O supervisor ou avaliador, ao julgar o
empregado, escolhe a frase que mais se aplica e a que
menos se aplica ao desempenho do avaliado. b - Os blocos
sdo formados apenas por quatro frases com significado
positivo. O supervisor ou avaliador, ao julgar o empregado,

escolhe uma ou duas frases que mais se aplicam ao
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desempenho do avaliador. Dai a denominagéo escolha
forcada.

Método de Pesquisa de Campo: é feita pelo chefe, com
assessoria de um especialista. Em avaliagdo de
desempenho. O especialista vai a cada sessao para
entrevistar a chefia sobre o desempenho de seus respectivos
subordinados. Embora a avaliagéo seja responsabilidade de
cada chefe, ha uma énfase na fungdo do staff em assessorar
da maneira mais completa.

Métodos dos Incidentes Criticos: baseia-se no fato de que,
no comportamento humano, existem certas caracferisticas
extremas, capazes de levar os resultados positivos. Trata-se
uma técnica sistematica, por meio da qual o supervisor
imediato observa e registra os fatos excepcionalmente
positivos e os fatos excepcionalmente negativos a respeito
do desempenho dos seus subordinados. Focaliza tanto as
excecdes positivas como as negativas no desempenho das
pessoas.

Método de Comparacao aos Pares: consiste em compararem
dois a dois empregados de cada vez, anotando-se na coluna
da direita aquele que é considerado melhor quanto ao
desempenho. Pode-se ainda, utilizar fatores de avaliagcao.
Assim, cada folha do formulério seria ocupada por um fator

de avaliagédo de desempenho.
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6. Método de Frases Descritivas: € um método que nio exige
obrigatoriedade na escolha de frases. O avaliador assimila
apenas as frases que caracterizam o desempenho do
subordinado (sinal “+" ou “s”) e aquelas que realmente
demonstram o oposto de seu desempenho (sinal “-* ou “n”).

7. Método da Auto-Avaliacado: é o método por meio do qual o
proprio empregado é solicitado a fazer uma sincera analise
de suas proprias caracteristicas de desempenho. Podem
utilizar sistematicas variaveis, inclusive formularios baseados
nos esquemas apresentados nos diversos métodos de
avaliagdo do desempenho ja descritos. Método de Avaliagao
por Resultados: liga-se aos programas de Administracao por
Objetivos. Este método baseia-se numa comprovagao
periédica entre os resultados fixados (ou separados) para
cada funcionario e os resultados efetivamente alcangados.
As conclusbes a respeito dos resultados permitem a
identificacdo dos pontos fortes e fracos do funcionario, bem
como as providéncias necessarias para o préximo periodo. E
considerado um método pratico, embora seu funcionamento
dependa sobremaneira das atitudes e dos pontos de vista do

supervisor a respeito da avaliagdo do desempenho.

6.4.2 Custos com a falta de treinamento
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E dificil mensurar a perda com a faita de treinamento e seu impacto
nos processos de uma empresa. Torna-se mais facil medir os ganhos obtidos com a
implantagao de uma politica de treinamentos. Muitas empresas observam aumento
da qualidade, notado pelo cliente através de pesquisas, menor rotatividade dos
funcionarios @ maior velocidade na execuc¢io das tarefas.

Pode-se citar com exemplo o caso ocorrido em um grande banco de
varejo. O Help Desk deste banco direciona diariamente chamados técnicos e
chamados operacionais. Quando um gerente de uma das agéncias liga para a
central com uma duvida, esta divida se transforma em um chamado. Caso a duvida
seja operacional, o Help Desk pode solucionar, caso a explicagéo esteja em um dos
scripts ou direciona-la para os gestores de produto, responsaveis por definir a regra
de utilizacdo dos diversos produtos ofertados pelo banco. Porém, se uma duvida €
técnica, como um erro de sistema, o chamado & direcionado para a area de
tecnologia para verificagéo e solugdo do problema.

Acontece gue no ano de 2005 observamos uma média de 60% dos
chamados técnicos direcionados indevidamente, ou seja, o Help Desk nao estava
sabendo lidar com as duvidas dos gerentes de conta e direcionavam o atendimento
para a drea técnica. Devido a essa demanda indevida, a area de tecnologia do
banco custeava dois recursos alocados exclusivamente para resolugdo dos
chamados apontados pelo Help Desk. No final do ano de 2005, o nimero de
chamados direcionados indevidamente jA chamava atencdo da diretoria que
mobilizou as geréncias a executar um treinamento para area de Help Desk. Um més
depois do treinamento, o percentual de chamados direcionados indevidamente caiu

para 20%, fazendo que os dois recursos alocados exclusivamente para responder 0s
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chamados do Help Desk fossem alocados em outros projetos, inerentes a area de

tecnologia.

6.4.3 Rotatividade e muitiplicadores

A palavra rotatividade, também conhecida no mundo empresarial
como tumover, & o termo utilizado para definir o fluxo de contratagées e demissbes
de funcionarios de uma empresa em um determinado periodo. Os desligamentos
podem ser voluntarios ou provocados pela prépria organizagédo, de forma individual,
ou na forma de planos de demissé&o voluntaria.

A rotatividade de funcionarios € um 6timo indicador para avaliar uma
empresa. Um tumover alto pode ser o indicio de problemas com os funcionarios ou
com a prépria organizacdo, seja em um nivel estrutural ou até um até mesmo um
ruido na comunicacéo entre as hierarquias, gerando assim uma instabilidade no
quadro de colaboradores, refletindo diretamente na produgéo da empresa.

O calculo do tumover é feito a partir do numero total de
desligamentos em relacdo a média anual do nimero de funcionarios.

O gréfico 1 demonstra o grau de rotatividade no setor bancario a
partir do ano 2000. Entre os anos de 2002 e 2003, nota-se uma escalada no indice

de rotatividade, principalmente entre os cargos diretivos. Esse aumento na

rotatividade é justificado pelas privatizagdes ocorridas no sefor apés o ano 2000.
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Rotatividade no Setor Bancario
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Grafico 1 — Rotatividade no setor bancario
Fonte: Fenabran, 2005.

O indice de rotatividade de uma empresa tem efeito direto em sua
politica de treinamento e desenvolvimento para funcionarios e colaboradores, pois
com o desligamento de um recurso, as atividades exercidas por ele deverdo ser
absorvidas por outro membro da equipe.

Para a absorgao rapida das tarefas sem a necessidade de se prestar
um treinamento de forma emergencial e desestruturada, as empresas e outras
entidades utilizam-se de um artificio chamado formacdo de multiplicadores. Com
este recurso, um numero limitados de lideres considerados formadores de opinido, é

treinado de forma mais aprofundada, para que, em caso de desligamento de algum
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membro da equipe, possam agir como tutores dos novos recursos. Com isso, as
empresas agilizam o treinamento dos novos recursos contratados de maneira a
minimizar o impacto da perda de um recurso formado e treinado. Na maioria das
vezes, o treinamento aplicado por um multiplicador & on the job, ou seja, durante o
trabalho, o que torna o treinamento informal, porém prético e agil.

Existem vantagens e desvantagens de se realizar um treinamento on
the job (OTJ). De inicio, pode-se citar que o treinamento OTJ & mais barato, assim
como o ensino a distancia, pois ndo envolve infra-estrutura especial e nao afasta o
empregado da estagdo de trabalho. Outro fator positvo é a absor¢do das
experiéncias de seu tutor e a execugdo de forma pratica dos itens aprendidos
durante o treinamento. Existe também uma melhor viséo do tutor em relagéo a
evolugao do aluno e as corregdes e aconselhamentos sé&o feitos durante a execugao

dos trabalhos.

Contudo, também existem desvantagens em se executar esse tipo
de treinamento aplicado pelos multiplicadores. Os ensinamentos nao estdo sendo
transferidos por um professor, o que pode levar a um treinamento de baixa
qualidade. Existe também o fato de o tutor n&o se dedicar exclusivamente ao
treinamento do aluno, pois este também possui tarefas a executar. Porem, aponta-se
como um dos principais problemas deste tipo de treinamento a transferéncia dos
maus habitos e vicios dos tutores aos novos alunos, o que pode tornar-se um
péssimo negécio.

Em vista dos fatos expostios anteriormente, acreditamos que a
formacdo de multiplicadores € muito importante para tornar uma empresa mais

dinamica, porém este artificio deve ser utilizado como apoio ao treinamento e nao

como o treinamento em si. A formagédo de multiplicadores pode ser utilizada para
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reduzir o impacto da rotatividade, porém, pode se voltar contra a empresa, caso nao
seja aplicada de forma consciente. Entretanto, a melhor maneira de se combater a
rotatividade, seja huma empresa privada ou no setor plblico é a motivagéo dos
funcionarios, pois um funciondrio feliz e motivado ndo abandona o emprego com
facilidade, fazendo com que o indice de rotatividade seja reduzido, assim como os

custos com novos treinamentos.
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PARTE ill FERRAMENTAS DA QUALIDADE

7.0 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

7.1 Diagrama de Pareto.

E considerado uma das sete ferramentas da qualidade. Sua
apresentagédo é dada através de um grafico de barras verticais especial que ordena
as frequéncias das ocorréncias, permitindo determinar quais problemas serao
resolvidos e em que prioridade. Ele também permite a visualizagdo da curva das
porcentagens acumuladas. Sua aplicagdo estd focada na facil visualizagéo e
identificacdo das causas mais importantes, o que permite a concentragdo de
esforgcos sobre as mesmas.

Antes da emissdo do diagrama de Pareto é importante que a
obtencéo das informagoes seja feito através de uma folha de verificagao ou qualquer
outro tipo de fonte de coleta de dados que nos auxilie a direcionar a atencao €
esforcos para a verificagdo dos problemas considerados verdadeiramente
importantes. Os melhores resultados séo obtidos na barra mais alta apresentada no
grafico.

Para construgdo do Diagrama de Pareto é importante:

1. Selecionar os problemas que serdo comparados e ©
estabelecimento da ordem que pode ser feitos através de: a)
Um Brainstorming e b) A utilizagdo dos dados existentes;

2. Selecionar um padraoc de comparagdo como unidade de
medida;

3. Selecionar um periodo de tempo para ser analisado;
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4. Reunir dados necessarios dentro de cada categoria;

5. Comparar a freqiiéncia ou o custo de cada categoria com
relagcéo a todas as outras categorias,

6. Listar as categorias da esquerda para a direita no eixo
horizontal em ordem decrescente de freqiéncia. Os itens
considerados de menor importancia podem ser combinados
na categoria “outros”, por exemplo, e deve ser colocada no
extremo direito do eixo, como Ultima barra;

7. Acima de cada classificacdo ou categoria desenhar um
retangulo cuja altura representa a freqiiéncia na naquela
classificagao.

Estas s&o caracteristicas adicionais do diagrama de Pareto:
geraimente os dados sdo registrados no lado esquerdo do eixo vertical e em
percentuais no lado direito do eixo vertical. Certifique-se gque os dois eixos estejam
em escala correta, ou seja, 100% corresponde a freqliiéncia ou custo total: 50%
corresponde ao ponto médio dos dados e assim por diante e A partir do topo da
maior barra e da esquerda para a direita, ascendendo, uma linha pode ser
adicionada representando a freqiiéncia acumulada das categorias. Isto podera

responder questdes ligadas ao total obtido das primeiras categorias.
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| Parte Aletadas | Qtidade % Rel. % Acu,

tembros 28 56,00%] 55,00%

Cabega 12 2400%] B0,00%

Tronco 10 2000%) 100,00%
50 100,00 %

Acidentes de Trabalho - Partes Afstadas - Periodo X

Quantidades
Parcentagem
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Diagrama 1 — Exempio de Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto pode ser aplicado em diferentes analises
como: identificacdo de problemas advindos de diferentes usos de escalas de
medida; analise de diferentes grupos de dados; medigdo do impacto referente as
mudangas efetuadas no processo e, finalmente detalhar as maiores causas em

partes mais especificas. Buscar a causa e ndo o sintoma.

7.2 Diagrama de Ishikawa (Diagrama Espinha de Peixe ou Diagrama de Causa e

Efeito)

O Dr. Kaoru Ishikawa foi um dos maiores defensores do Controle da
Qualidade no Japéo, além de ter contribuido para o desenvolvimento e crescimento
da gualidade Mundialmente como é hoje conhecida. Ele envolveu esforgos primarios

da JUSE — Unido de Cientista e Engenheiros Japoneses, apo0s a segunda guerra, na
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promog¢ao da qualidade.

Ele foi presidente do Instituto de Tecnologia Musashi, foi o primeiro a
usar o termo Controle da Qualidade Total (www.polmil.sp.gov.br/gtotal/guru.asp?
Id=2), desenvolveu as sete ferramentas da qualidade, considerando-as de facil uso
por qualquer trabalhador no seu dia-a-dia e ndo somente os gerentes, recebeu
diversos prémios em sua vida, sendo os mais importantes o Prémio Deming e a
Segunda Ordem do Tesouro Sagrado, considerado uma altissima honraria do
governo japonés.

Na década de 60 (Ishikawa, 1993, p.20) melhorar algumas
ferramentas ja conhecidas, sendo uma delas o Diagrama cujo objetivo era
proporcionar hierarquicamente as causas de determinado problema ou oportunidade
de melhoria, como também estruturar qualquer sistema que necessitasse de
resposta de forma grafica e sintética. No inicio o diagrama possuia quatro tipos de
problema conhecidos como os 4 Ms: Método, Mao-de-Obra, Matéria-Prima e
Maquina, com o passar do tempo o mesmo foi aperfeigoado e atualmente ele &
composto de 6 Ms: Método, Matéria-prima, Mao-de-Obra, Maquina, Medi¢éo e Meio
ambiente. Chamado de Diagrama de Ishikawa ou Espinha-de-peixe, chamado dessa
maneira devido a sua estrutura grafica ser similar a uma espinha-de-peixe, ele €
uma ferramenta grafica utilizada pela administragdo para o gerenciamento e o
controle da qualidade no diversos processos. Ele também €& conhecido como
diagrama causa-efeito, diagrama 4M, diagrama 5M e diagrama 6M.

O diagrama evolui de uma estrutura hierarquica para um diagrama de
relagbes e & considerado uma das sete de ferramentas da qualidade, apresentando
uma estrutura mais complexa e ndo hierarquica.

O Dr. Ishikawa durante todo seu trabalho evidenciou que embora
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nem todos os problemas pudessem ser resolvidos pelas sete ferramentas da
qualidade, mais ou menos 95% teriam solugdo, sendo que qualquer trabalho
pudesse usa-las. Mesmo algumas dessas ferramentas sendo conhecidas alguns
anos, o Dr. Ishikawa conseguiu organizar de maneira especifica a aplicagdo das
mesmas dentro do Controle da Qualidade Industrial existente nos anos 60.

Seu alcance foi tdo grande que foi instrugéo dos Circulos de Controle
de Qualidade, e o sucesso surpreendeu a todos, principalmente com a exportacéo
dos produtos japoneses para o ocidente.

O diagrama de Ishikawa nos proporciona evidenciar a relagéo entre o
‘efeito” e todas as possibilidades de “causas” que podem contribuir para este efeito.
Coloca-se o “efeito” ou problema do lado direito do grafico e as “causas” do lado

esquerdo.

Causas Efeito

Matéria-Prima Meic-Ambiente Medicdo

AN SN TSN

Qualidade

I
1

Diagrama 2 — Diagrama de Ishikawa
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7.3 Brainstorming

Brainstorming é palavra inglesa que veio da jungéo brain = cerebro e
storming = tempestade, portanto, a tradugao em portugués é “tempestade de ideias”.

Como a prépria traducdo da palavra, esta técnica grafica esta
vinculada ao auxilio do raciocinio. Portanto, & fundamental o exercicio do raciocinio
buscando juntar todos os aspectos do problema ou da solugéo do mesmo.

O brainstorming normalmente € usado como ferramenta de auxilio a
um grupo de pessoas com o objetive de criar o maximo de idéias em um curto

espaco de tempo.

7.4 Desdobramento da func¢ao qualidade (QFD)

Foi através da derivagdo de seis caracteres chineses/japoneses,
sendo eles: hin shitsu (qualidades, caracteristicas ou afributos), Ki no (fungéo) e tem
kai (desdobramento, desenvolvimento ou difusdo) &€ que gerou a expressao
Desdobramento da Fungéo Qualidade.

O Desdobramento da Fungédo Qualidade conhecida através da sigla
QFD & uma técnica usada para traduzir as necessidades dos clientes em requisitos
adequados para a empresa, aplicados em cada estagio do ciclo de desenvolvimento
de um produto. Através de varios graficos e matrizes, as necessidades dos clientes e
os requisitos técnicos relacionados sdo desdobrados, desde o planejamento até o
final do produto, englobando todos os departamentos, inclusive o chéo de fabrica, o

processo é alcangado.
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Em termos de ferramentas de engenharia, 0 QFD € uma das que
mais oferece flexibilidade, pois o0s objetivos considerados genéricos no
desenvolvimento do produto podem ser subdivididos em agées especificas, vindas
de um trabalho feito por toda a equipe.

O QFD tem por finalidade diminuir os problemas que podem ocorrer
em qualquer projeto ou processo de fabricacdo de um produto e diminuir o tempo de
desenvolvimento dos mesmos, focando o aumento da produtividade e a diminuigéo
de custo.

A aplicagdo correta desta ferramenta proporciona uma melhoria
continuada no custo, qualidade, adequacgao, produtividade, lucratividade e posicéo
da mercadoria. Todos estes elementos juntos identificam uma forga na concorréncia.

A “Casa da Qualidade” (figura 10) assim chamada €& a matriz do
QFD e serve de base para todas fases. As informacgdes coletadas no inicio do QFD
sao usadas para identificar os requisitos especificos que devem ser atingidos para

gerar satisfacdo com relagao as necessidade do cliente.
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Figura 10 — Casa da Qualidade

O “o qué” verificado na parte vertical transcreve as necessidades
basicas do cliente e pode ser dividido em um ou mais itens “como”.

O “como” verificado na parte horizontal da Casa da Qualidade,
também necessita de definicées adicionais, sendo, entdo, tratado como novo “o que”
e novamente & subdivido em “como” e assim sucessivamente.

Este & um processo de refinacao das especificagdes de marketing

para as especificagées de engenharia de sistema.
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Tal detalhamento & necessario, pois garante o sucessc do
atendimento de determinada exigéncia que em principio ndo se tinha conhecimento
de como atender.

Todos os itens “o que” definidos pelo cliente sdo colocados no lado
esquerdo da matriz — eixo vertical. Os itens “como” do lado direito — eixo horizontal.
Apds a colocagdo, sdo feitas correlagbes representadas através de simbolos (figura
11), designando se as relagbes sdo fracas, moderadas e fories. Somente sao

colocadas as relagdes que realmente existirem entre “o que” versus “como”.

Figura 11- Matriz de relagéo e pesos.

Matriz de relaciio e pesos:

Relagdo forte ... Peso 9
] Relagdo moderada ... Peso 3
A Relagéo fraca ... Feso 1

Pode-se observar na Casa da Qualidade (figura 10) que abaixo do
eixo “como” esta um terceiro elemento chamado de “quanto”, na verdade ele traduz
as medidas dos itens “como”. Os “quanto” sdo colocados separados do “como”, em
funcdo do ndc conhecimento imediato dos valores dos “como”, sendo somente
determinados através da analise.

A importancia dos “quanto” ndo estd somente vinculada aos
objetivos que asseguram os requisitos a serem atingidos e sim nas metas a serem
desenvolvidas em detalhes, ou seja, eles s&@o responsdveis pelos objetivos
especificos que orientam todo o projeto, pois aquilo que se pode medir pode ser

melhorado.
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O conjunto do “o qué”, “como” e "quanto” & o que forma a Casa da
Qualidade.

Acima do *“como” nota-se uma matriz chamada de correlagao
triangular (figura 12), seria o “telhado” da casa, ela tem por objetivo descrever a
correlagdo entre cada “como”. Tal correlagdo também é feita através de simbolos,

sendo que eles representam taxas positivas ou negativas.

Matriz de correlagio:

Fortemente positiva
Positiva
Negativa
Fortemente negativa

o=
0@

Figura 12 — Matriz de Correlagéo

Tal correcédo evidencia quais “como” se apéiam ou reforgam e quais
sdo conflitantes. As relagdes positivas identificam itens que estéo ligados e os
negativos indicam quais deverao ser substituidos.

Além de toda correlagéo feita existe também o valor que deve ser
dado a cada “o que” sendo que o mesmo pode variar de um a cinco. Este valor deve
ser colocado numa coluna ao lado dos requisitos “o que”, refletindo assim a
importancia relativa deste item para o cliente. Estes valores serdo multiplicados
pelos pesos correlacionados assinalados por cada simbolo (fraco, moderado e forte).

Os resultados obtidos entre o valor e o peso estdo descritos no eixo
horizontal e vertical. Aqueles que apresentarem maior valor serdo os que necessitam
de maior atencéo. Eles gerardo a necessidade de um novo desdobramento a ser
feito buscando maiores recursos em termos de informagdo para a realizagéo do

projeto.Tal desdobramento & finalizado quando todos os requisitos s&o atendidos.
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PARTE IV ESTUDO DE CASO

8.0 INDUSTRIA QUIMICA

8.1 Historico da Organizagao

Na década de 50, a Corporacéo Quimica da Forcas Armadas Norte-
Americanas langou um desafio as empresas quimicas de seu pais, a fim de resolver
o problema grave de morte de soldados americanos, especialmente durante a 22
Guerra Mundial, por contaminagéo da agua.

Uma pequena empresa aqui chamada AKL (Watertown -
Massachusetts), com um grupo de apenas 20 pessoas, conseguiu ganhar este
desafio enfrentando grandes empresas quimicas da época. Os quimicos da
empresa, destacando-se o recém-graduado, aqui conhecido com John,
desenvolveram uma membrana feita através de um processo especial, que permitia
que a agua fosse filtrada retendo em sua superficie microorganismos. Tal membrana
era colocada na boca dos cantis, permitindo que os soldados ingerissem agua
advinda de qualquer fonte. Esta agao contribuiu para a diminuigdo das doengas
contraidas pelos soldados que estavam em campo.

Ap6s o final da 22 guerra, a empresa AKL desqualificou as
membranas, considerando-as sem valor comercial, porém John vislumbrou muitas
aplicacées para este produto e, em 1953, comprou da AKL todos os direitos
tecnolégicos do produto por U$200,000, fundando, em 03 de maio de 1953, a
empresa que aqui chamaremos WL Filter Corporation.

A WL Brasil pertence ao grupo WL Corporation fundado nos Estados

Unidos da América em 1954; opera, no Brasil, como uma empresa nacional de
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capital estrangeiro, cuja constituicao acionaria € formada pela WL Corporation, com
matriz em Massachussetts, USA e a WL Internacional Holding Co. BV com sede na
Holanda, sob razao social WL Indistria e Comércio Ltda, sendo uma sociedade
limitada. O grupo possui 13 plantas que estdo certificadas NBR {SO9001 e 34
subsidiarias e escritorios.

Forgada por peculiaridades locais, em 1979 a WL Brasil iniciou o
processo Industrial de alguns produtos, basicamente membrana em discos. Naquele
periodo, os encargos aduaneiros tornavam a importagao praticamente proibitiva. A
estratégia de cortar membranas em discos deu 4 empresa uma posigao muito boa
no mercado, construindo a confianca junto aos clientes.

Pelas regras do governo federal, nesse periodo, a empresa nacional
podia importar uma determinada quantidade, que estava vinculada ao tipo de
mercado e tamanho do negbcio que a mesma pertencia. Ndo bastasse isto, passado
certo periodo o governo decidiu que cada empresa importaria a quantidade igual a
que exportava, caso contrario estava vetada qualquer tipo de importacao. Se antes
ja existia uma dificuldade em fungéo da limitagdo da quantidade de produtos a
serem importados, apés esta nova acio a situagdo agravou-se ainda mais. Esse
periodo foi considerado pela empresa como sendo a segunda fase de fabricagao
local.

Procurando por produtos possiveis, a WL descobriu que o custo
local era competitivo e, para alguns produtos especificos, o custo padréo seria ainda
melhor, acrescentando a contribuigao de lucro a Corporation. As instalagbes tiveram
de sofrer varias mudancgas, elevando a qualidade de acordo com os padroes da WL
Corporation. Nesse periodo, a WL comegou a produzir e exportar os tubos de

amostragem para microbiologia; tempos depois, passou a fabricar integralmente
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totalmente o produto Sterifil D (sistema descartavel para clarificagéo de fiuido, com
membrana diflureto de polivinilideno - que varia o tamanho de poro de 0,47 micra e
0,22 micra, esterilizado através de radiagdo gama). Ap6és uma série de alteragGes
das estruturas governamentais do pais, a empresa optou por produzir localmente ou
importar baseando-se no alcance dos melhores resultados em termos de
rentabilidade para a Corporation.

Com a criagdo do MERCOSUL em 1991 e as decorrentes vantagens
nos encargos aduaneiros, o Brasil tornou-se um pais importante, considerado como
sendo o principal produtor e exportador da América Latina.

Os baixos custos de mao-de-obra fizeram com que a unidade
brasileira desenvolvesse sua propria tecnologia e qualidade, resultando tanto em
uma operacdo estratégica e lucrativa para o mercado interno e para a America
Latina, quanto numa melhor rentabilidade para a Corporation.

Os principais produtos da WL sao os filtros que podem ser
apresentados de diferentes maneiras, de acordo com o tipo de processo ou
necessidade de trabalho do cliente. Normalmente, sdo vendidos como cartuchos,
dispositivos descartaveis, membranas com didmetros diferentes. Além dos filtros,
também sé&o vendidos dispositivos que auxiliam o processo de filtragdo como
carcagas, bombas e equipamentos que purificam e ultrapurificam agua. Estes
produtos séo usados pelas Industrias Farmacéutica, de Bebidas, Cosmética, de
Alimento, Laboratérios de Pesquisas e Hospitais, em andlises microbiologicas, no
processo de fabricagdo de remédios, analisadores de sangue e analises

cromatograficas.
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8.2 Natureza do Trabalho

O presente estudo de caso foi realizado na unidade da WL
Brasileira.

A “Corporation” através dos sistemas de comunicagdo interna,
cultural e de informagdo busca transmitir mensagens para todos os seus
funcionarios, clientes e parceiros dentro do que ha mais moderno no mercado.
Existe uma preocupacdo em fazer que todos sejam integrados, independentes da
regido que esta cada planta esta situada. Para tal, além dos sistemas busca atraves
dos fluxos descendentes, ascendentes, horizontais e diagonais existentes em toda
organizagdo melhorar o veiculo usado para a transmissdo da mensagem, como
também a qualidade de comunicagdo de seus diretores, gerentes e supervisores,
com relacdo a linguagem e como ela é usada e a retroalimentagdo destas
informagodes.

No que se refere a divulgagéo técnica, a estratégia da empresa
privilegia seminarios, treinamentos presenciais (tanto no Brasil como no exterior) e e-
learning, além das teleconferéncias conhecidas internamente como conference
meeting. Tal estratégia se baseia na analise do treinamento versus a motivagao que
deve gerar nos participantes, focando sempre no investimento, que gerara um
retorno para a Corporation e ndo uma despesa desnecessaria.

Normalmente, esses treinamentos s&o ministrados na lingua inglesa,
o que exige dos participantes certa fluéncia nessa lingua. Temos aqui dois
problemas: o primeiro referente & lingua, pois caso tal fluéncia néo exista, muitas
informagdes séo perdidas; o segundo a cultura: a expresséo corporal e tom de voz

dos americanos ou da comunidade européia sdo muito diferentes em relagéo aos
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adotados pela latina. Portanto, a linguagem analégica que seria uma barreira, em
fungdo da total falta de observagao das atitudes e dos gestos, passa totalmente
despercebida em fungdo do conhecimento técnico que a maioria dos participantes
possuem em fungéo da longa vivéncia nesse tipo de negécio, além da escolaridade
superior especifica e do conhecimento dos produtos e sua aplicagdo. Temos,
portanto, neste ponto a linguagem descrita por Ferdinand de Saussure. Tais
treinamentos também usam recursos vinculados a linguagem digital, cujo impacto é
pequeno em func¢do do conhecimento que estes profissionais tem deste tipo de
linguagem.

Contudo, o maior problema da Corporation estd em relagéo a
passagem desses conhecimentos para os funciondrios que trabalham no processo
de fabricacéo. Temos aqui um problema no sistema de comunicagio em todos os
aspectos, pois a linguagem usada para a transmissdo da mensagem n&o é bem
codificada pelos destinatarios, implicando em falhas tanto da linguagem analogica
como digital, o que impacta no processo descrito por Ferdinand de Saussure no uso
da linguagem, lingua e fala; signo, significado e significante; além do terrivel
feedback, ou seja, retroalimentacgéo — fluxo ascendente. Temos, portanto, uma baixa
compreensio dos conceitos basicos de comunicagdo, uma escolha inadequada da
forma e do canal de comunicagdo usado, falta na identificagdo dos ruidos, néo
correcdo da linguagem, o ndo aperfeigoamento das habilidades comunicativas,
definicdo exata do que comunicar € como comunicar, os recursos disponiveis
especificos para esta classe de pessoas, ma escolha dos alvos focados versus
linguagem usada e o nao uso do senso de oportunidade correto.

Dentro da organizagéo brasileira, a situagédo é um pouco mais critica,

pois a mesma, apresenta dois niveis de escolaridade: um grupo de funcionarios com
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nivel superior, pés-graduagéo e fluéncia em inglés e outro com apenas o segundo
grau completo, sendo que alguns somente o completaram ha pouco tempo, devido a
um trabalho feito pela empresa com o objetivo de melhorar o grau de escolaridade
dos funcionarios; este segundo grupo de funcionarios representa 73% da equipe da
empresa brasileira.

Muitos dos funcionarios estdo na empresa h& anos, nela
permanecem até hoje em fungédo de sua dedicagdc e confianga; porem, com as
exigéncias cada vez maiores do mercado, acaba gerando necessidade de
atualizagéo constante. Tal reciclagem estéa totalmente focada nos conhecimentos e,
principalmente no trabalho de desenvolvimento para a apresentagao de novas
técnicas, além do emprego de linguagem técnica especifica. Este sistema esta
totalmente baseado no sistema de comunicagdo cultural da organizagéo, nao
esquecendo da motivagéo gerada e o baixo furn over obtido pela organizacéo, o que
acaba gerando menos impactos nos processos produtivos e de qualidade do
produto.

Verificada a necessidade desta reciclagem e desenvolvimento, um
planejamento global de treinamento foi elaborado. A WL buscou, para seus
treinamentos, empresas especializadas, com profissionais bem conceituados,
dotados de uma linguagem de facil compreenséo para os funcionarios. O que se
observou, porém, foi que muito pouco do treinamento realizado foi absorvido pelos
funciondrios, resultando em grande perda de tempo e dinheiro grande com baixo
resultado operacional; somente 9,38% dos funcionarios do total de 58, conseguiram
entender e aplicar os novos conhecimentos adquiridos. Tal detecgéo foi obtida
através da mensuracdo feita como maneira de verificar a eficacia destes

treinamentos.
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Muitos questionamentos foram feitos para que se pudesse entender
por gue, depois de um trabalho tdo grande para selecionar aquelas empresas, 0
treinamento ndo foi adequado, implicando em prejuizos similares aos gue

normaimente s&o obtidos pela falta do mesmo.
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Figura 13 — Levantamento da pesquisa

A partir deste problema, a equipe da Qualidade Assegurada iniciou
um trabalho com o objetivo de identificar sua(s) causa(s) raiz {es). Primeiramente
foram contabilizados o total de funcionarios que receberam treinamentos e qual foi a
eficacia dos mesmos; tais dados foram coletados com cada responsavel pela
solicitagdo do treinamento de seus funcionarios. Apds este levantamento uma
pesquisa pessoal foi feita junto a cada funcionario onde os resultados obtidos foram

parametrizados em um Diagrama de Pareto:
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Apos coletar todas as informacdes e a obtengdo dos resultados um
brainstorming foi feito e dele obtivemos os seguintes resultados, usando o Diagrama

de Ishikawa (Diagrama Espinha de Peixe - Diagrama de Causa e Efeito).
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8.3 Elementos da comunicacio observados

Inicialmente, a ferramenta Ishikawa (Diagrama Espinha de Peixe ou
de Causa e efeito) foi empregada, permitindo a identificacdo das seguintes causas:
A linguagem usada pela equipe que proporcionou o treinamento néo era mesma dos
funcionarios de nossa empresa. Os modelos de mundo eram totalmente diferentes;
A equipe que ministrou o treinamento ndo criou um rapport (espelhamento, 101%
etc.) com os funcionarios, o que acabou gerando na grande maioria dificuldade de
entendimento e inibicdo; Os exemplos trazidos ndo eram do dia-a-dia dos
funcionérios de nossa organizagéo, o que gerou mais dulvidas; e quando alguns
ministrantes buscaram associar o tema com alguns exemplos de nosso processo,
ndo o fizeram de maneira adequada. Para poderem exemplificar adequadamente
havia necessidade do conhecimento dos processos realizados por nossa
organizagdo e seus detalhes, o que proporcionaria uma elaboragdo melhor do
programa e a devida associagdo do tema com as atividades do dia-a-dia; Alguns
funcionarios, em fungao de trabalharem havia muitos anos na empresa estéo
acomodados e ndo conseguem criar uma motivagédo interna que proporcione a visédo
do crescimento pessoal e profissional que o mesmo possa atingir; Houve dificuldade
para quebrar de paradigmas; Constatou-se medo do novo, gerando por inseguranca
interna; Era preciso visualizar que sempre é tempo de aprender. A grande maioria
dos funcionarios j& estd com o pensamento na aposentadoria. O problema foi aqui
identificado como baixa motivagéo, sendo que o ciclo motivacional ndo chegou nem
a ser construido. Dentro dos fatores motivacionais podemos analisar que: dentro da
piramide de Maslow estes funcionarios estdo posicionados na parte que foca a

Estima, na teoria de Herzberg estdo mais focados nos fatores higiénicos, na teoria
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de MacGregor eles estdo na chamada Teoria Y, dentro da teoria de Alderfer estédo
na parte do Crescimento (sem perspectivas) e na teoria de Edwin Locke a
determinagéo da meta esta focada na aposentadoria; Como o grupo de funcionarios
que possuem nivel de escolaridade superior sempre vai fazer treinamentos fora, em
hotéis, chegando a empreender viagens ac exterior, a equipe responsavel, pelo
planejamento do treinamento, quis proporcionar aos funcionarios de menor
escolaridade as mesmas condi¢des, evitando gerar um mal estar possivelmente
relacionado a diferenciagéo de tratamento (“para os outros tudo bem, para noés, tudo
mais simples”). Porém, a equipe ndo identificou a real necessidade ou desejo dos
funcionarios; a maioria ndo gosta destes lugares, eles se sentem totalmente fora do
seu ambiente, pois € muita sofisticagdo para realidade deles. Tal situagio criou
maior inibigao e constrangimento para os funcionarios. Falha no fluxo ascendente,
ou seja, na retroalimentagdo (feedback); Todos os funcionarios fizeram o
treinamento por imposi¢do do superior. Ndo houve um didlogo inicial, buscando
mostrar ao funcionario qual era a necessidade do treinamento € o que o mesmo
poderia proporcionar em termos de beneficio profissional para ele, para a sua equipe
e para a organiza¢&o. Dentro da comunicagédo organizacional ndo houve aceitagéo
de sugestdes e criticas, ndo houve flexibilidade, ndo foi dado o devido valor ao
processo de comunicacdo e nao foi procurado conhecer a real necessidade do
funcionario; As dindmicas foram poucas e totalmente confusas para eles, o que
gerou inibigao, dificuldade de interagdo, muito sono e falta de concentragdo. O
objetivo desejado (Resultado), ndo foi devidamente seguido (Acuidade), o que
acabou n&o sendo atingido devido a uma néo fiexibilidade. Nao preocupacio com os
sistemas representacionais (visual, auditivo e cinéstico) dos participantes e nem

rapport entre emissores e receptores.
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Apos a identificagdo desses problemas, um novo trabalho foi feito

com o objetivo de corre¢do destes problemas.

8.4 Técnicas da qualidade

Um dos itens normativos da ISO 9001:2000 refere-se aos recursos

humanos:
Associacéo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) NBRISO9001

Sistemas de gestao da qualidade — Requisitos — Dez 2000.

6.2 — Recursos Humanos.
6.2.1 — Generalidades
O pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do produto deve ser
competente, com base em educagfo, treinamento, habilidade e experiéncia
apropriados.
6.2.2 — A organizagéo deve
a) determinar as competéncias necessarias para o pessoal que executa
trabalhos que afetam a qualidade do produto,
b) fornecer treinamento ou tomar outras acbes para satisfazer essas
necessidades de competéncia,
c) avaliar a eficacia das agbes executadas,
d) assegurar que o seu pessoal estad consciente quanto & pertinéncia e
importancia de suas atividades e de como elas contribuem para atingir
os objetivos da qualidade, e
e) manter registros apropriados de educagdo, treinamento, habilidade e
experiéncia (ver 4.2.4)"

A organizagdo deve, como descrito acima avaliar, tanto na
contratagdo como ao longo do tempo a habilidade, o conhecimento e a necessidade
de treinamento dos funcionarios. Todos os treinamentos dados devem ser
acompanhados buscando verificar a eficacia dos mesmos e foi neste ponto que
identificamos o problema que esta sendo tratado neste estudo de caso.

Uma das maiores dificuldades em qualquer trabalho a ser feito para
melhorar um resultado nao atingido ou observar uma falha de um processo € a

correta identificagdo da causa-raiz. Se ndo fizermos um trabalho usando a

! Associago Brasileira de Normas Técnicas { ABNT).
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ferramenta de qualidade adequada, ou, principalmente, se néo tivermos muito
conhecimento de todo o processo, a identificagdo da causa-raiz sera falha; como
conseqiiéncia, as acdes que serdo tomadas ndo serdo corretas, o que gerara
maiores problemas. Portanfo, esta fase do estudo demanda muito cuidado, atengao
em todos os detalhes e muita paciéncia por parte de quem estd com a
responsabilidade de realizar esta tarefa.

Devido a criticidade decidiu-se usar o Diagrama de Ishikawa e o
QFD, o primeiro para o estudo detalhado da causa que gerou o efeito da nao
eficiéncia do treinamento na primeira etapa do processo e ¢ segundo para a
tradugdo das necessidades do treinamento transformadas em requisitos técnicos
adequados para a obtengéo do resultado desejado.

Através de todas as informagées obtidas pelo Ishikawa, mais a
pesquisa e o QFD, verificou-se que a principal causa raiz da ineficacia dos
treinamentos estava na equipe escolhida que ministrou os mesmos, pois nao foram
analisadas de maneira adequada todas as caracteristicas necessarias em termos da
PNL dos interlocutores versus receptores, além dos fluxos de linguagem e do préprio
processo de comunicag¢io falho.

Os resultados obtidos advindos da ferramenta QFD -
Desdobramento da Fungdo Qualidade sdo apresentados a seguir por meio do

modelo Casa da Qualidade.
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8.5 Solucgoes

Apoés a andlise da casa da qualidade, verificou-se que os requisitos
terciarios (o qué): Efaborar dindmicas ligadas ao processo e tema e Criar rapport
(101%, espelthamento, efc) alcangaram 165 pontos e as caracteristicas da qualidade
(como): Conhecer 0s participantes (visuais, auditivos e cinestésicos}) e Conhecer os
processos produtivos e sua interagdo — perfizeram, respectivamente, 216 pontos e
186 pontos.

O desafio era encontrar uma solugdo que suprisse as necessidades
principais atendidas. Apés varias reunides, usando a ferramenta brainstorming,
chegou-se a conclusdo de que a melhor solugdo seria a criagdo de equipes
multidisciplinares internas que aceitassem este desafio.

Uma reuniao geral foi realizada com todos os funcionarios da célula
industrial, onde foram apresentados todos os resultados e o que estava sendo
propondo.

Seria criada uma equipe multidisciplinar de cinco pessoas cuja
coordenacdo seria feita pelo responsavel pela Qualidade Assegurada. A questéo
langada para todos como desafio foi: “Quem gostaria de participar desta equipe?”
Tal questionamento nao deveria ser respondido naquele momento.

Todos teriam trés dias para pensarem bem considerando para as
suas respostas os seguintes requisitos: Disponibilidade de tempo; Gostar de estudar;
Nao ter medo de falar em publico; Ter bom relacionamento com todos; Respeitar e
entender as dificuldades dos participantes; Ter paciéncia e perseveranga; 7.Gostar

de desafios; Ser criativo, e por Gitimo Ter disciplina.
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Depois do tempo estabelecido, apresentaram-se véarios funcionarios
que gostariam de participar; porém como a equipe seria composta por somente
cinco pessoas, critérios de selegao foram criados baseados na PNL, sistema de
comunicagdo (fluxos de linguagem) e Motivacdo pela empresa, para que nao
cometessem erros na selecdo. Os critérios para aprovagdo foram: Primeiro
conhecimento dos processos; Segundo facilidade em ser expressar; Terceiro saber
relacionar-se com todos; Quarto capacidade em colocar na pratica sua criatividade,
e finalmente, Cinco ter interesse em buscar sempre melhorar suas habilidades e
conhecimento.

Todos os candidatos foram avaliados com muito critério e cinco
deles foram selecionados. Fez-se uma nova reunido com todos e expds-se tudo o
que havia ocorrido neste periodo e quais foram os membros selecionados.

Houve uma alegria, por parte de todos os escolhidos, devido &
empatia e credibilidade que uns tinham pelos outros. A equipe foi composta por:
uma pessoa da produgdo direta, um inspetor do controle da qualidade, uma pessoa
do almoxarifado, uma pessoa da qualidade assegurada e uma pessoa do
planejamento de produgéo.

Apds a divulgagdo varias reunibes foram feitas com os membros,
onde 0os mesmos tiveram como objetivo esclarecer todos os problemas encontrados
e quais eram a metas a serem alcangadas.

O planejamento foi feito e semanalmente a equipe se reunia para
discutir sobre os estudos feitos, ampliando assim o conhecimento de todos e
lapidando alguns pontos que estavam obscuros, quanto as técnicas baseadas no
bom processo de comunicagdo, ou seja, de transmissio e absor¢éo da informagéo

realizada (PNL, Técnicas de Oratdria, Motivagédo e Fluxos de Linguagem).
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Tal trabalho foi arduo tanto para a Supervisora da Qualidade
Assegurada como para cada membro, muitas vezes chegando a ser exaustivo; apos
oito meses todos estavam preparados para a realizagdo do primeiro treinamento.

Este treinamento feito teve o objetivo, analisar o comportamento dos
participantes e da equipe.

Foi observado que a aceitagdo dos participantes foi perfeita, como
também a absorgdo do tema e nivel de compreensdo, portanto todos os
conhecimentos necessarios para um processo de transmisséo de informagao foram
entendidos pelo grupo. Esta constatagéo foi possivel de verificar, devido o grau de
interagdo dos participantes, e a aplicagdo do mesmo nas unidades de trabalho.

A equipe multidisciplinar estava aprovada, e uma nova etapa se
iniciaria a partir daquele momento onde uma nova necessidade de treinamento seria

verificada e com ela todo o planejamento, preparacio e execugéo.

8.6 Treinamentos

Para este estudo de caso foi escolhido o treinamento que foi um dos
maiores desafios da equipe e foi realizado no segundo semestre de 2006. Sua
complexidade era grande, pois se tratava de um dos pontos de maior discusséo e
pivd de diversos mal entendidos, fluxo de linguagem horizontal. Visava
especialmente a interagdo das areas e a sincronicidade das equipes. Os membros
dos setores somente t8m uma visao restrita de seu departamento, muitas vezes n&o
sabendo como ele funciona dentro da organizagdo como um fodo, nem dos demais

departamentos. O nivel de reclamacdo de um setor em relagdo ao outro € muito
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grande, 0 que muitas vezes gera desgastes desnecessarios, acarretando, como
impacto, perda na qualidade, na flexibilidade e no crescimento de toda organizagéo.

Tal problema comegou ser critico dentro da Célula Industrial,
passando a ter uma necessidade urgente de mudarmos tal situagao.

Apés varias reunides e diversas discussbes, estabeleceu-se que
haveria um treinamento presencial que proporcionassem a todos a visédo do
funcionamento da Célula Industrial. Tal treinamento era totalmente diferente do que
ja tinhamos feito e a complexidade envolvida era muito grande. Mesmo sendo téo
desafiador a idéia foi extremamente atrativa, o que acabou estimulando a todos, pois
tal treinamento também nos proporcionaria uma melhora da visdo, por parte da
empresa, além de estimular a criatividade da equipe envolvida. Isto implicaria em
uma enorme ferramenta para alavancar a Motivagao.

A primeira etapa a ser feita era dar um nome para o treinamento.
Depois de varias idéias advindas de um brainstorming, o nome escolhido foi
“Vivenciando a situac8o do Outro”; além de ser atrativo, criava certa curiosidade em
todos.

A segunda etapa era criar os temas que seriam tratados e a
dindmica que geraria o funcionamento da Célula Industrial que conteria somente os
principais e mais criticos departamentos: Almoxarifado, Engenharia, Produgéo,
Qualidade e Manutengao, isto reflefiia o modelo de mundo profissional dos
participantes.

Estabeleceu-se que as mesmas rotinas do dia-a-dia seriam tratadas
no treinamento e que os grupos de participantes seriam separados antecipadamente

respeitando o critério que cada grupo teria membros diferentes, quando possivel, e
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que estaria fazendo afividade dentro da dinamica em setores que nao pertencem e
que ndo tenham a minima idéia como os mesmos trabalham.

Procedimentos foram escritos para cada setor envolvido dentro da
dindmica, de acordo com os feitos normalmente no dia-a-dia, porém usou-se
linguagem simples, ou seja, de facil compreenséo e aplicagdo. Algumas atividades
foram criadas para serem iniciadas no momento em que a dindmica comegasse €
outras seriam dadas durante o transcorrer, simulando, assim, fatores que
normalmente ocorrem no dia-a-dia.

Dispositivos foram criados para simular paradas de energia de toda
a planta, onde haveria necessidade de retorno urgente, além das necessidades de
manuten¢do de maquinas e compras de peg¢as em carater de urgéncia. Foram
criados erros propositais com o objetivo de verificar o grau de atengéo e observagéo
dos membros das equipes. Também nao foi esquecido o telefone, que muitas vezes
toca interrompendo o trabalho da pessoa, sendo estes telefonemas podendo ser
solicitagdes do chefe, questionamentos ou particulares.

Cada equipe deveria escolher um lider e a exigéncia da escolha era
gue o0 mesmo fosse desprovido do conhecimento necessario do tipo de fungéo que
desempenharia. Todo este processo teve como objetivo criar o dia-a-dia, um certo
conforto e bem estar nos participantes, além de criar um rapport com os visuais,
auditivos e cinestésicos.

Como ajuda aos participantes, cada membro da equipe de
treinamento ficou circulando pelos grupos e, de maneira sutil, foram indicadas as
pessoas que deveriam ser os lideres; como a tendéncia das pessoas €& de se

esquivar, os que estavam vendo o sinal imediatamente ficaram influenciados pela
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escolha, 0 que normalmente ocorre devido as caracteristicas da grande maioria das
pessoas.
O treinamento também teve a tarefa de recordar alguns
treinamentos feitos, além de uma simulagao de entrevista para emprego.
Descrevemos, a segulir, de maneira objetiva, as etapas realizadas no

durante o treinamento:

8.6.1 Vivenciando a Situagéo do Outro

Foi definido que o treinamento seria realizado internamente e na
sala de reunides da empresa. Tal decisdo foi embasada nas informagdes obtidas
dos participantes, através da comunicagéo cultural da empresa.

Um check-list foi criado pelos membros da equipe para facilitar a
organizacao e direcionar todos, isto era necessario, pois algumas pessoas da equipe
sd0 auditivas e organizagdo é algo super importante para eles, tal agdo também
contribuiu para a gerac¢ao de rapport entre alguns participantes. Portanto:

1 Demarcacgéo dos Setores (Definir Local da Entrevista);

2 Preparacéao do Dafa Show;

3 Desarrumar a sala; 4 Preparar o Flip Chart (Anuncio da Vaga); 5
Recepcionar os participantes (Observar os §'S); 6 Sair para a preparacao da
entrevista; 7 Entrevista (Comentarios);, 8 Dafa Show (Comecgar a apresentagao); 9
Apresentacdo (Comentar sobre o pensamento da Semana da Qualidade); 10
Objetivo (Descrever e comentar sobre a reflexdo posterior destes topicos);, 11
Recordacéo (Interagir com os participantes, usando algumas técnicas de rapport

como: histérias e metaforas, expressdes positivas, espelhamento e aprovacao e
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também rapport corporal); 12 Recordagdo F.I.F.O; 13 Recordacéo 5'S (Pausa para a
arrumacgdo da Sala); 14 Recordagdo KAN BAN, 15 Recordagdo G.M.P/B.P.F; 16
Recordagdo POKA YOKE; 17 Recordagao F.M.E. A (Mauricio comega a passar
mal); 18 Recordagdo Trabalho em Equipe (Comentar sobre o Mauricio); 19 Desmaio
do Mauricio; (buscar feedback dos participantes); 20 Recorda¢do dos Primeiros
Socorros; 21 Atividades (Explanagao); 22 Montar setores (Demarcagéo); 23 Tempo
para leitura dos Procedimentos (Distribuicdo dos Kits nos setores); 24 Defini¢ao dos
grupos (Escrever o nome dos Lideres); 25 Definicdo dos prazos para a entrega de
todas as atividades; 26 Comentarios do grupo sobre: pontos positivos e negativos
(Anotagdes); (buscar a retroalimentacgéo, feedback dos participantes); 27 Anotar no
Flip Chart as informagdes; 28 Voltar aos objetivos (Explanagéo) e 29
Agradecimentos.

A sala foi toda arrumada de acordo com uma logistica que
propiciasse facilidade da dinamica. As areas que representariam cada setor foram
demarcadas, porém as caixas contendo todos os materiais e procedimentos, ficaram
separadas no local, encontrando-se fechadas ndo havendo possibilidade de
visualizacdo das mesmas.

As cadeiras foram colocadas todas desorganizadas. O objetivo era
chamar a aten¢ao de todos para reciclagem do treinamento 5'S.

Os membros da equipe tiveram a preocupagdo de usar roupas
normais, similares as usadas pelos participantes com o objetivo de evitar qualquer
inibicéo ou sensagéo de incomodo.

Apoés a enfrada de todos os participantes, os membros da equipe
sairam da sala, ficando somente a Supervisora da Qualidade Assegurada, que se

direcionou ao flip chart e colocou-o na parte em que estava a descricdo da vaga e
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informou que seria simulada uma entrevista de emprego. Falou alto o anuncio, para

que todos pudessem ouvir, qual era a vaga, as exigéncias e beneficios.

Anlncio

Empresa XPTO esta selecionando Meio Oficial de Aprendiz de Auxiliar de
Ajudante.

Pré-requisitos:

Conhecimento em FMEA, 55, GMP, CEP, FIFO e ter disponibilidade para
viagens.

Beneficios:

Salario de R$3.500,00, convénio médic e odontoldgico, ticket alimentacao,
cesta basica e ajuda de custo.

Depois, ela ligou para a “suposta” recepcionista, que fez com que os
entrevistados entrassem. Sentada em uma cadeira, de frente com cada “candidato”,
a supervisora comegou a falar da vaga e a importancia dos conhecimentos minimos
necessarios e como 0s curriculos deles haviam sido avaliados, os mesmos foram
selecionados para aquela entrevista, onde somente um seria selecionado. Para cada
candidato foi dirigida uma pergunta e cada resposta respondida era algo
catastréfico, sendo que somente um deles tinha total conhecimento, porém durante
toda entrevista ria, fazia gestos indiscretos a cada erro cometido por seus
companheiros demonstrando total falta de ética e espirito de equipe. As questbes
com suas respectivas respostas preparadas e feitas nesta dindmica foram:

Todo os sistema de comunicacdo devidamente descrito no item
deste trabalho foi usado na realizagéo desta entrevista, todas as trocas informacoes
e os processo de comunicagéo via linguagem corporal (linguagem analégica, tom de
voz e palavras foram usados, além todo do processo de comunicagéo (realidade,
interlocutores, mensagem, cédigo e meio) — Linguagem lingua e fala — Signo,
significado e significante - Feedback, ruido ( Rodrigo) € quebra de padrao

(Pergunta Final)
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Entrevista

Entrevistador: Vocé conhece FMEA?

19 Candidato: Bem... Eu como macho que sou, fica dificil de entender. O
trem complicado s&o as FEMEAS.

Entrevistador: Fale-me sobre CEP.

20 Candidato: Este & facil. © da minha casa, por exemplo, € 04675-100. Eu
ja trabalhei nos Correios.

Entrevistador: Vocé, me fale sobre os 5'S?

3° Candidato: Eu n3o sou muito bom nesse negécio de religido, mas esse
n&o me engano &:

Santo Antonio & casamenteiro;

S0 Pedro é o da chuva;

Sao Judas o das causas impossiveis;

Sei que tem mais dois, mas ndo me recordo no momento.

Entrevistador: E sobre GMP?

3° Candidato: Bom, eu sou rogueiro, por isso ndo entendo muito, mas sei
que esse cara, o Agepé canta samba e que meus pais o curtem muito.
Entrevistador: Vocé, me fale sobre o FIFO?

4° Candidato: Se depender de higiene, ja estou contratado.

Entrevistador: Como assim?

4° Candidato: Desde quando era pequeno |4 na minha Terra, minha mae

sempre dizia: * Lava bem esse "fiofd"...

Entrevistador: O que vocé me fala?

5° Candidato: S&o todos ignorantes, essa vaga j& € minha, esses otarios
nio entendem de nada.

Tudo isso se trata de ferramentas da Qualidade.

Ao final da entrevista a Supervisora informou que nenhum deles foi
aprovado e quando foi questionada pelo Unico candidato que tinha conhecimento de
tudo, respondeu que, além do conhecimento, a organizagdo também procura uma
pessoa que tenha respeito pelas pessoas, ética profissional e n&o fosse arrogante,
pois tais caracteristicas eram importantes para o profissional que tem que interagir
com muitas pessoas.

Ap6s tal apresentagao, alguns comentarios foram feitos pela equipe,
referente a importancia dos treinamentos, tanto dentro das organizagbes, com

também como exigéncia do mercado de trabalho, portanto os todos devem ser
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constantemente reciclados e principalmente aplicados para serem consolidados,
caso contrario nunca saberemos os resultados na pratica.

Como linguagem digital, foi usado um notfebook que permitiu a
transmissao das informagoes através de slides e um datashow para projecao destes
slides.

Anexo B — Vivenciando a Situagéo do Outro

Portanto, os primeiros slides mostrados nesta primeira etapa foram:

Tudo que foi descrito foi preparado e elaborado pelos membros da
equipe de treinamento, chamados de internamente de multidiplicadores e orientado

pela Qualidade Assegurada.
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8.7 Resultados

Um teste foi aplicado no término do treinamento e o resultado obtido

estad abaixo demonstrado através do Diagrama de Pareto:

Valores de Notas  Qtidade % Rel. s Acu, Dificuldade em escrever  Qtidade % Rel. s Acu,
303100 4  B875% Ba75% Funcionano Novos H 700% 7000%
S0a78 0 5% 10000% Funciondno Velhas B N00% 10000%
0a50 i 000% 100 00% 20 10000%
B4 100 00%
Notas oblidas Gran de dificilade 1a eserila
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I 7 o
o . .ok [
L T g
! ; z R | ene B
L Fl F ; £,00% o i
E E a 2 00% E
a i
0%
Funciondno Mevas Funcionsno Yahas

39a1B0 56073 up0asp

Dificuldade em escrever
Valares de Notas

Diagrama 4 — Resultado obtido - Diagrama de Pareto

Uma pesquisa em campo foi realizada, com o objetivo de obter o

feedback treinamento:
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1 - Linguagem Usada.

Para vocé, a linguagem usada pela squipe fol:

Fail cumpreensﬁnD Média compreensdo D Baixa Gompreensio D

2 - Material didafico

Para wocé, a escrita do material diddtico ertregue, como o material usado na dindmica foi;

Facil compreensécJI:I Média compreensdo I:I Baixa Compreensdo D

3 - Material audivisual,

0s sfides apresentadas, em sua opinido estavam de:

Facil cnmpreenséuIZI Média tompreensdo D Baixa Compreensdo I:I

4 - Dindmica
Fara vocé, a dindmica proporcionou melhora no seu conhecimenta:

SimD Naa D iais ou Mennslj

Obs.:

Figura 14 — Pesquisa feita.



Os resultados foram colocados no Diagrama de Pareto:
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A Unica observacdo escrita foi: “Este foi o melhor treinamento que fiz
na minha vida — Obrigado”.

A melhora no tempo de produgdo passou do custo R$83,69 para
R$71, 52, representando uma redugéo de 14,54% , além das varias mudangas nas
atitudes de cada um que impactam os resultados do trabalho de maneira dificil de

ser quantificada.



122

8.8 Conclusao

Observou-se que apesar de todo o sistema de comunicagéo
existente atualmente na organizagao, as falhas sdo grandes. As ferramentas para
transmissé&o da informagao sdo adequadas, porém s&o mal usadas.

Percebemos que tanto a organizagdo, quanto sua equipe querem
simplesmente comunicar, porém ndo existia uma preocupac¢do com a qualidade
desta comunicagdo. A qualidade ndo estd somente nas ferramentas, mas
principalmente no conhecimento de todo o sistema e principalmente na qualidade da
capacitacdo do feedback do mesmo.

E importante conhecermos qual € o nosso receptor e saber entender
sua capacidade de compreensdo. Como falar tecnicamente para uma pessoa que
muitas vezes ndo sabe nem escrever direito; devemos entender suas dificuldades,
seu modelo de mundo, buscar seus principais pontos e usar toda esta informagao
como ferramenta de trabalho na preparagdc da linguagem a ser usada e da
ferramenta de transmiss&o a ser aplicada.

Poucas pessoas possuem a qualificagdo necessaria para transmitir
estas informagées. Muitos o tempo todo falam, mas néo se comunicam, ou se fazem
entender, o que impacta diretamente nos resultados desejados.

Todo interlocutor deve ter conhecimento do sistema de
comunicacéo. Ele é fundamental em nosso dia-a-dia, principaimente para aqueles
que sdo gestores de treinamentos. A grande maioria deles possuem um
conhecimento técnico excelente, entendem muito bem do assunto, objeto do
treinamento, porém ao tentar passar este conhecimento, falham de maneira enorme,

pois tais pessoas nao tém conhecimento do processo de comunicagao.
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No caso acima tratado, pode-se evidenciar tais problemas.
Empresas qualificadas em treinamento, com profissionais de altissima qualidade em
termos de conhecimento, falharam ao transmitir a informagdo, por nao usar a
linguagem correta. Ao mudarmos este quadro e associarmos a necessidade da
organizagdo em capacitar methor sua equipe de funcionarios, tornando-os
multiplicares e melhorando as expectativas dos mesmos, 0s resultados foram
enormes.

De acordo com a equipe receptora devemos usar ambientes e
linguagens diferentes, ndo podemos colocar modelos de mundo distintos juntos, ao
fazermos isto, a qualidade da recepgéo sera péssima.

Outro ponto importante, verificado no estudo de caso e que as
organizagdes devem criar critérios de avaliagédo que verdadeiramente mensuram o0s
resultados alcangados. Para cada necessidade uma estratégia deve ser feita, porém
nao podemos esquecer de escutar e coletar informagdes internas, com o objetivo de
obtermos evidéncias objetivas da real necessidade, dificuldades, além de ouvirmos a
voz do cliente interno.

Quando conseguimos trabalhar as necessidades reais com o0s
desafios, dando oportunidades para os talentos internos os resultados sao imensos.
Geramos motivagdo nos funcionarios, criamos um ambiente agradavel para
podermos trabalhar e melhoramos o sistema de comunicagéo da organizagao em
todos os aspectos. Para tal, observamos que a linguagem seja ela verbal, escrita ou
corporal devem ser lapidadas dentro das técnicas como a PNL, Oratoéria, e os fatores
motivacionais sempre analisados e melhorados, caso contrario ndo teremos os
resultados alcancados. Estes estudos e suas aplicagées séo fundamentais para o

Sucesso da Organizacgéo.
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O estudo de caso acima tratado buscou demonstrar todas as falhas
existentes e os resultados obtidos quando o sistema de comunicagéo e aplicado de

maneira correta.
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9 ORGANIZAGAO BANCARIA

9.1 Historico da organizac¢do

O tipo de instituigdo financeira existente no Brasil &€ o banco
universal de tipo alemao, mais conhecido por aqui como banco miiltiplo. Este tipo de
instituicdo caracteriza-se por atuar em varios segmentos do mercado financeiro,
principalmente na captacéo de depésitos, a intermediagéo de crédito e transagdes
nos mercados de titulos. Este tipo de instituigéo foi criado oficialmente em 1988, pela
resolugéo 1542 do Banco Central do Brasil. No inicio de 2001, 164 dos 210 bancos
entao existentes eram miuiltiplos.

Devido & politica interna da empresa pesquisada, no estudo de caso
apresentado, o nome da instituigio bancéria serd preservado. Sendo assim,
aplicaremos o nome “Banco BR” para referenciar a empresa estudada.

O Banco “BR’ esta entre os dez principais bancos do mundo e é 0
primeiro da zona do euro por capitalizagdo em bolsa. Fundado em 1857, conta com
65 milhdes de clientes, 9.970 agéncias e presenga em mais de 40 paises. Eo
principal grupo financeiro da Espanha e da América Latina e desenvolve uma
importante atividade de negécios na Europa, onde alcangou uma presenca
destacada no Reino Unido por da aquisicdo de um importante banco local. E
também proprietario do terceiro grupo financeiro de Portugal e do “BR Consumer
Finance”, uma unidade especializada em financiamentos ao consumo na Alemanha,
lialia e outros sete paises europeus.

Na América Latina, o Grupo “BR"” é a franquia bancaria lider,
administrando volumes de negocio de aproximadamente US$ 125 bilh6es (creditos,

depésitos e fundos administrados fora do balang¢o) e conta com mais de quatro mil
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agéncias em dez paises. Em 2004, o Grupo “BR” obteve na América Latina um lucro
fiquido de US$ 1,812 bilhdo, 9% superior ao ano anterior.

No Brasil, o Banco “BR” tem um total de ativos de R$ 75,1 bilhdes,
6,8 milhdes de clientes, R$ 51 bilhdes em recursos de terceiros administrados - R$
23,4 bilhdes em depésitos e R$ 27,6 bilhdes em fundos de investimentos. Com uma
rede de mais de dois mil pontos-de-venda, entre agéncias e postos de atendimento,
é o quarto maior banco privado do pais e o primeiro banco estrangeiro.

Pensando no futuro da instituicao, a questao da sustentabilidade tem
que ser analisada em suas trés dimensdes: a sacial, a ambiental, e a producéo de
servicos bancarios de melhor qualidade, a um custo mais baixo para camadas

maiores da populagéao.

9.2 Natureza do trabalho

O estudo de caso a ser apresentado foi realizado na sede do Banco
“BR", localizada em S&o Paulo.

Justamente pensando na qualidade dos servigos prestados,
apresentamos um estudo de caso sobre a formacédo de uma equipe multidisciplinar
focada em aumentar o indice de disponibilidade do parque de equipamentos de

auto-atendimento do banco “BR”.
Como ¢ estudo de caso & baseado em maquinas de auto-

atendimento, definiremos entdo o que € um equipamento de auto-atendimento.
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Figura 16 - Equipamento de Auto Atendimento

Uma maguina de auto-atendimento, ou caixa eletrénico, ou ATM
(Automatic Teller Machine) é um equipamento eletrénico que permite que os clientes
de um banco efetuem transagdes de saque em dinheiro e verifiquem o saldo ou
extrato de suas contas correntes sem a necessidade da intervencdo de um
funcicnario do banco.

Alem das operagbes basicas de extrato, saldo e saque, a maioria
dos caixas eletronicos também permite as operagdes de depdsito, pagamento de
contas, transferéncias entre contas bancarias e contratagado de crédito pessoal. O
primeiro equipamento de auto-atendimento foi fabricado pela empresa De La Rue e
adquirido pelo Barclays Bank de Londres em junho de 1967.

O banco "BR” possui cerca de 7200 equipamentos de auto-
atendimento e o0s principais fornecedores de suas maquinas sao a Wincor-Nixdorf,
Unisys e Procomp.

O trabalho de aumento da disponibilidade para o cliente partiu
da necessidade de ofertar um servigo de melhor qualidade, pois o tempo total que as
maguinas ficavam disponiveis aos clientes por dia estava muito abaixo do
necessario, ¢ que deixava a corporagéo atras de seus concorrentes. Entende-se

como tempo de disponibilidade toda a faixa de horario em que o ATM deve ficar



128

disponivel ao cliente, ou seja, se um equipamento deve funcionar das 6 horas da
manha até as 22 horas da noite (funcionamento padrao), diz-se que o equipamento
oferta por dia 960 minutos de disponibilidade.

Basicamente, o calculo da disponibilidade € bem simples. Se
um equipamento fica trinta minutos indisponivel durante o dia, entdo seu indice de
disponibilidade equivale a (1 — 30/960), ou 96,87%.

Inicialmente, buscou-se medir a disponibilidade atual do parque
de auto-atendimento. Para tal, utilizou-se um software construido no préprio banco
que tem a fungéo de monitorar a rede de ATMs. Este soffware monitora cada
periférico do ATM, emitindo alertas, em caso de falhas, para as areas de monitoria
do banco. Assim que a area de monitora recebe um alerta, rapidamente, & enviado
um carro-forte com um técnico, para diagnosticar com maior preciséo e corrigir o

problema encontrado.

Para melhor entender como se monitora um ATM, deve-se
saber por quais periféricos um ATM é constituido, assim como suas fungbes

demonstradas no esquema abaixo:

ATM - Automatic Teller Machine

Monitar de Video: Visualizag3o do sistema

Teclado Criptografado: Digitagdo das opgdes e informagées
Teclado Lateral: Digitagao das opgdes e informagdes
Impressora: Imprime recibos, saldos e gxtratos

Leitora de Cartdes. Leitura da tarja magnética do cartdo

Leitora de Codigo de Barras,. Leitura do codigo de barras dos titulos
Modulo Rispensador.  Mecanismo de dispensa de dinheiro

Modulo Depositarnio:. Mecanismo que recebe os envelopes de depdsito

®Ne s W N

Figura 17 - Esquema de funcionamento de um ATM
Quando um dos periféricos descritos para de funcionar, o sistema de

monitoramento acusa o hordrio de inicio da indisponibilidade, e quando é
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consertado, o sistema automaticamente encerra com a data da manutencao,
debitando assim da disponibilidade total da maquina.

Para manter a disponibilidade de um parque de 7.200 equipamentos
de auto-atendimento, muitas areas de diferentes diretorias séo envolvidas. Para se
ter uma idéia das &reas envolvidas, listamos abaixo as equipes que participaram

desse trabalho de aumento de disponibilidade:

Tecnologia - Desenvolvimento de Sistemas
Tecnologia - Infra-estrutura de Hardware
Telecomunicagao

Engenharia

Pontos de Venda

Operagdes de Agéncias

Marketing

Segurancga

I e

Help Desk e Monitoria

Canais Eletrinicos

=
a

Figura 18 - Equipes Participantes

Com tantas areas envolvidas e responsaveis direta ou indiretamente
em manter o funcionamento dos ATMs, torna-se necessario um plano de
comunicacdo e uma sinergia de trabalho muito grande. Mas isso ndo acontecia na
empresa. As areas agiam isoladamente e sem comunicagdo quanto as tomadas de
ac8o e intervengdes nos equipamentos, o que levou a um indice insatisfatério de
disponibilidade ao cliente.

Devido a todos esses problemas que em maio de 2006 foi formado
um grupo de trabalho com as areas envoividas. Ja nesta data, o indice de
disponibilidade dos equipamentos estava proximo de 84%, ou seja, em média cada

ATM apresentava 153 minutos de indisponibilidade por dia.
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Através do sistema de monitoramento foram identificados os

seguintes geradores de problemas, ou ofensores de disponibilidade, termo utilizado

para melhor defini-los:

1.

7.

Hardware - Leitora de Cartées e Dispensador (Hardware
Total);

Hardware — Depositario € Impressora (Hardware Parcial);
Falta de Numerario (Suprimento Total);

Tempo de Abastecimento e Recolhimento (Modo Operador);
Suprimento de Impressora (Suprimento Parcial);

Blogueio indevido Anti-Fraude (Placa de Sensores Anti-
Fraude — Sensoriamento)

interrupgao de Energia ou Travamentos (Sem Resposta).

A meta de disponibilidade definida pelo corpo diretivo da

organizagio era de 98% de disponibilidade, ou seja, um equipamento poderia ficar,

no maximo 20 minutos indisponivel por dia, ou seja, o equipamento deveria ser

abastecido em um tempo muito menor do que era feito, além de ter uma estabilidade

muito alta para n&o ficar indisponivel devido as falhas técnicas.

Durante a primeira medigao de disponibilidade, em maio de 2006, o

foi constatado que o indice de disponibilidade do parque de auto-atendimento era de

88,47%, ou seja, estava langado um desafio de aumentar em quase 10 pontos

percentuais a disponibilidade dos equipamentos.
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9.3 Elementos da comunica¢io observados

Se a comunicagao pode ser definida como a interagdo entre dois ou
mais seres, ja neste ponto a empresa ndo estava cumprindo seu papel de
comunicar. As areas envolvidas ndo se conversavam e nem atuavam de forma
assertiva, ainda mais em uma atividade tdo complexa como a proposta.

O fluxo de informagao no inicio do trabalho era descendente. As
informagées eram difundidas em fop-down, normalmente apds a reclamagéo de um
grande investidor ou empresa que possui um ou mais ATMs alocados em seu
ambiente de trabalho. Da maneira que informagéo chegava as areas solucionadoras
e devido ao grande tempo que se levava até descobrir e eliminar o problema, alguns
grandes clientes solicitaram cancelamento de contrato de alocagao de ATMs.

Até aquele momento, podia-se verificar que a Comunicagéo Interna
e Administrativa da empresa n&o estava alcangando um de seus objetivos
fundamentais, informar de forma clara e rapida os interesses organizacionais e

garantir o fluxo de informagdes entre as diversas areas do banco.

9.4 Técnicas da qualidade

Apoés a definicdo da meta de disponibilidade e da medigéo da
situacdo atual, através do aplicativo responsavel pelo monitoramento dos
equipamentos, tornou-se necessaria a segregagdo dos grandes geradores de
indisponibilidade identificados. Para tal, foi utilizado o grafico de Pareto para

guantificar e priorizar as agdes necessarias.



Percentual de Indisponibilidade

Auto Atendimento - Ofensores de bisponibilidade - Maio de 2006

132

100%
100% oo,
83%
74%
75%
60%
50% 44%
24,3%
25% 19,9%
15,60/0 13'90/0
9,5% 8,5% 8,2%
0% =
Y 2D > D
S &2 @ ] 2 Qe <Q
d«\ Q 6‘{0 0@ & e} &0
2’00 e;@ S a‘& (\(0 bo 6\9'
% @ i & R L3 'S
Y & O)Q’Q
Gréafico 2 — Auto Atendimento — Ofensores de disponibilidade
Foram designadas reunifes de trabalho e comités de

acompanhamento onde foi utilizada a técnica de brainstorming para captacéo e

desenvolvimento de idéias.
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A partir da definicio e priorizacédo dos ofensores de disponibilidade,

pela diretoria do banco fosse alcancada.

a equipe pbde entao tragar os planos de agio necessarios para que a meta proposta

Os planos de agdo tragados para cada um dos ofensores foram

declarados como a sequir:

9.5.1 Sensoriamento

1. Remocéo dos Sensores de Depositario e Mddulo Pagador:

acéo necessaria para desabilitar os sensores nos médulos de



9.5.2 Sem resposta
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dispensa de notas e no bocal do depositario de envelopes.
Como o nivel de fraude € muito baixo nessas modalidades de
servico, optou-se por inibir o sensoriamento nesses dois
pontos do equipamento. Com isso, o tempo de parada das
maquinas devido a falhas desses sensores seria eliminado —
Junho de 2006;

Reforgo na lluminagao dos Pontos. Complementando a agéo
de remogdo dos dois sensores, o objetivo desta acdo é
reforcar a iluminacdo dos pontos, para que os sensores
restantes ndo blogueiem as maquinas devido a um falso
alarme de sobreposigdo — Julho de 2006 e Treinamento dos
Tecnicos por Parte do Fornecedor da Solugdo de

Sensoriamento.

. Realizagdo de um treinamento presencial para equalizar o

conhecimento dos técnicos em campo, nos quesitos de
instalagio e manutengao da placa de sensoriamento — Julho

de 2006.

. Revisdo do Cadastro e Horaric de Funcionamento dos

Pontos. Quando uma magquina de auto-atendimento que fica
hospedada em um cliente é desligada junto com a energia da
infra-estrutura do cliente, o sistema de monitoramento nao

sabe distinguir esse desligamento de uma queda de energia.
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Essa acdo visa ajustar o cadastro de horaric dos
equipamentos de acordo com o funcionamento do cliente para
que o sistema de monitoramento possa prever 0 seu
desligamento — Setembro de 2006;

2. Reforgo de Comunicagdo a Rede determinando n&o desligar
as maquinas apds o fim do expediente. Quando a maquina
ndo é alocada no cliente, a norma do banco determina que as
maquinas nio sejam desligadas. Essa agéo visa o reforgo da
norma e aviso via e-maijl para que os gerentes das agéncias
n&o desliguem os equipamentos apés o expediente — Agosto

de 2006.

9.5.3 Hardware Total e Hardware Parcial

1. Treinamento dos Técnicos para agilizar o conserto e garantir
melhor diagnéstico. Da mesma forma que se fez necessario
um treinamento para lidar com a placa de sensoriamento, foi
dado um treinamento, para revisar todo o funcionamento dos
periféricos do equipamento de auto-atendimento. Esse
treinamento tem o objetivo de produzir um diagnéstico mais
preciso e uma manuten¢do mais rapida, reduzindo o tempo

de parada em julho de 2006.
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9.5.4 Suprimento Total e Suprimento Parcial

1.

9.5.5 Modo Operador

Reforco de Comunicagdo a Rede orientando sobre a
necessidade de garantir que as maquinas estejam sempre
abastecidas de numerario e supridas de bobina de papel e
toner de tinta. Através de comunicagao via e-mail, a rede foi
sensibilizada quanto a questdo de abastecer as maquinas
com uma quantidade superior na sexta-feira, para garantir o
suprimento e numerario do final de semana, além de garantir

o abastecimento durante a semana de outubro de 2006.

. Treinamento dos gerentes para agilizar o procedimento de

abastecimento e suprimento dos equipamentos. Quando mais
rapido uma maqguina é abastecida e suprida, menos tempo ela
fica em modo operador, e conseqientemente, menos tempo
ela fica indisponivel ao cliente. Este treinamento foi dado aos
novos gerentes que nao fizeram o curso de abastecimento e
suprimento de auto-atendimento e visa reduzir o tempo de
indisponibilidade das maquinas durante este processo em

dezembro de 2006.
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9.6 Treinamentos

Para garantir que o plano de aumento da disponibilidade do auto-
atendimento fosse um sucesso, foram designados trés treinamentos presenciais e
duas comunicagbes formais via e-mail. Todos os treinamentos foram presenciais e
foi organizada uma pasta, com o resumo das aulas praticas, para que as davidas
futuras fossem sanadas no proprio local de trabalho. O treinamento foi dado pelo
gestor do Auto-Atendimento, técnicos dos fabricantes dos equipamentos e pelos
responsaveis do sistema de auto-atendimento, o que fez com que o curso fosse
direto, didatico e produtivo.

As comunicagbes a rede de agéncias foram todas realizadas na
forma de e-mails, tornando o custo reduzido e alcance total a todos os gerentes de

agéncia envolvidos.

9.7 Resultados

Até o més de janeiro de 2007, o indice de disponibilidade do parque
de equipamentos de auto-atendimento evoluiv até o patamar de 96,6%. Os planos
de acéo realizados no ano de 2006 foram eficazes em seu objetivo de aumentar a

disponibilidade dos equipamentos (vide grafico 3).
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indice de Disponibilidade do Auto-Atendimento
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Grafico 3- indice de disponibilidade do Auto-Atendimento

Os treinamentos foram muito eficazes na reducéo dos ofensores de
Sensoriamento, Modo Operador e Suprimentos, assim comao as agbes de iluminagio
e cadastro obtiveram sucesso em reduzir o ofensor Sensoriamento e Sem Resposta
respectivamente. Com um diagnéstico mais preciso e a manutengdo sendo efetuada
de forma mais rapida, os indices de hardware cairam drasticamente.

Até o final deste estudo, a meta de 98% de disponibilidade ainda nao
tinha sido alcangada, porém os trabalhos continuaram em 2007 devido ao alto grau

de sucesso obtido com as agdes e a proximidade da meta de 98%.
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Auto Atendimento - Ofensores de Disponibilidade
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Grafico 4 - Auto atendimento — Ofensores de disponibilidade

9.8 Conclusao

A partir deste estudoc de caso podemos comprovar a grande
importancia dos treinamentos e da comunicagdo para o melhor entendimento e
cumprimento de um determinado processo. Dos oito planos de agdo programados
para auxiliar o aumento da disponibilidade no parque de equipamentos de auto-
atendimento, trés eram treinamentos presenciais e dois eram comunicacdes formais
via e-mail. Istoc demonstra que ag¢des basicamente simples como treinamentos e
comunicacdo eletrbnica podem acarretar em um imenso retorno para uma
organizagao.

Os planos de ag&o adotados durante o ano de 2006 representaram

um ganho de 8,4 pontos percentuais na disponibilidade, ou seja, mais de oitenta
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minutos a mais por dia para atender o cliente por maguina. A meta pode nao ter sido

alcancada em 2006, porém um importante passo foi dado rumo a estabilidade.
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10 UNIVERSIDADE

10.1 Histoérico da organizag¢éo

O treinamento dos recursos humanos da USP é essencial para o
bom desempenho da Universidade.

Neste sentido, t&ém sido destinados recursos orgamentarios para que
as Unidades promovam programas de treinamento e aperfeigoamento de seus
servidores ndo-docentes, exceto cursos regulares de graduacéo ou pés-graduacao.
A utilizacéo dos recursos tem envolvido uma gama variada de areas de treinamento,
com destague para informatica, redagdo técnica, treinamento para técnicos de
laboratorio e treinamento sobre licitagao e contratos.

Para atender ao objetivo supramencionado continuardo sendo
destinados recursos orgcamentarios para que as Unidades possam promover cursos
de especializacéo, aperfeicoamento e reciclagem para o treinamento profissional,
técnico ou superior, de seus servidores nao-docentes. Para melhor aproveitamento
dos recursos, devera haver maior e melhor divulgagao das atividades de treinamento
programadas pelas Unidades e outros Orgéos da Universidade.

Na distribuigédo dos recursos devera ser considerada a participagéo
relativa da Unidade no total dos servidores ndo-docentes ativos da USP.

Neste sentido a USP, nestes ultimos cinco anos destinou no seu
orgamento o valor de R$ 9.744.130,00 a serem distribuidos as suas Unidades.

Desta forma, e considerando que o treinamento na USP & feito de

forma descentralizada, este trabalho toma por base a experiéncia de um dos autores
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quanto ao treinamento da implantagéo do Sistema Apolo, da Pro-Reitoria de Cultura
e Extensao Universitaria.

Para melhor compreenséo, é relevante situar o papel da Pro-Reitoria
na Universidade de Sao Paulo.

A Pro-Reitoria de Cultura e Extensdo Universitaria (PRCEU) € a
instancia que planeja, coordena e executa os eventos das areas de cultura e
extenséo dentro da USP, através dos varios 6rgéaos e projetos, aqui descritos.

A missao desta Pro-Reitoria volta-se igualmente a disseminagéo, em
seu ambito, dos valores essenciais da vida académica, entre os quais avulta o zelo
constante pela exceléncia. Atividades culturais e de extensdo exigem, por sua
prépria natureza, uma sintonia plena com estes valores e tambem com as

expectativas da comunidade.

10.1.1 Sistema Apolo

Para gerenciar todas as atividades de cultura e extensao
universitaria foi desenvolvido o Sistema Apolo - médulo cursos.

O médulo de cursos do Sistema Apolo foi dividido em 4 partes, a
saber; A primeira Gerenciamento de Cursos subdivididos em : cadastro de
atividades, cadastro de cursos, Cadastro de programas de cursos, cadastro de
disciplinas, cadastro de edicdes de cursos, cadastro de horarios de oferecimento de
atividades, cadastro de grades de horarios das atividades, processo de envio de
solicitagdo de aprovagdo e homologagdo de cursos, processo de aprovagéo e
homologacdo de cursos; A segunda Gerenciamento de candidatos e alunos

subdivididos em: cadastro de pessoas, processo de inscricdo de candidatos em uma
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edigéo, processo de selecdo de candidatos em uma edigdo, matricula em um curso,
matricula em atividade(s) oferecida(s) em uma edigdo, matriculas em Projetos,
matricula especial, controle de notas e freqliéncia, atualizagdo da matricula do aluno
(atividades), processo de aproveitamento de créditos, desmatricular Atividades do
Aluno, desmatricular atividades dos alunos por Curso/Projeto, transferir Aluno, termo
de apélice de seguro, monografias, responsaveis pelo Historico Escolar; A terceira
Gerenciamento de Controle de Certificados subdivididos em: solicitaggdo de
autorizagéo de impresséo, autorizacdo de impresséo de certificados, impressao de
certificados e, finalmente a quarta Gerenciamento da Area da PRCEU subdivididas
em: solicitagao de autorizagéo de impressao, liberagdes, autorizacdo de impresséo
de certificados, natureza do curso, papéis de Responséveis, area tematica, linha de
extensao e acompanhamento de Prestagédo de Contas.

Ha que se considerar que até entdo ndo havia um sistema em
funcionamento que atendesse as necessidades das Unidades da USP e nem a Pré6-
Reitoria de forma centralizada ou sistematica.

O controle e acompanhamento dos processos de cursos eram feitos
de forma manual, considerando que cada Unidade tinha seu préprio modelo de
elaborag&o e conducédo dos cursos. Algumas Unidades utilizavam, como auxilio ao
gerenciamento de cursos, ferramentas como os softwares Microsoft Excel e Access
dada a relevancia destas informactes, da énfase ao modelo de curso. Pois o
propésito do Sistema Apolo é mais abrangente, 0 mesmo tem como meta
sistematizar todas as areas de Cultura e Extensao no Sistema Apolo, o que ainda,

até a presente data, nao foi possivel.
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O Sistema Apolo foi desenvoivido por uma empresa terceirizada,
com o acompanhamento técnico do departamento de informatica da Reitoria € o
académico da Pré-Reitoria de Cultura e Extens&o Universitaria.

Quando o Sistema foi homologado, na seqiéncia foi criado o GRS
(Grupo Responsavel pelo Sistema), e de uma forma inovadora, ou descentralizada,
com pessoas do Campus de Sdo Paulo e dos Campi do Interior: Sao Carlos,
Ribeirdo Preto e Piracicaba.

Cabe informar que o Sistema Apolo é um sistema corporativo.

O Grupo Responsavel pelo Sistema objetiva ndo sé6 o
acompanhamento do sistema, dando suporte ac usuario, como fambém agente

multiplicador.

10.2 Natureza do trabalho

O presente estudo de caso teve lugar na Pré-Reitoria de Cultura e
Extensao Universitéria em Séo Paulo.

Com a implantacido do Sistema Apolo iniciou-se um treinamento
para os usuarios potenciais. Para tanto, foi encaminhado oficio da Pré-Reitoria aos
dirigentes das Unidades de Ensino, Orgaos de Integragédo, Orgdos Complementares
e demais Orgdos, no sentido de indicarem quais os funcionarios que deveriam ser
treinados. Surgiram, dois problemas: Primeiro Nem todos os agentes multiplicadores
tinham agenda para realizar o freinamento, em razéo de j& estarem sobrecarregados
com suas atividades do dia-a-dia. Para resolver este impasse, foi solicitado a
empresa terceirizada realizar o treinamento aos agentes mulliplicadores agindo

como monitores, pois havia maior flexibilidade de horarios e o segundo Quanto ao
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primeiro treinamento, foi detectado que alguns dos funcionarios indicados néo
seriam de fato usuarios do sistema. Neste sentido, estes funcionarios ficaram
responsaveis pela transmissdo das informagbes para aqueles gque utilizariam o
sistema, pois: a) Havia muita resisténcia a um novo sistema (em razdo de
contratempos quando da implantacdo de outro sistema); b) Havia reclamacgéo geral,
pois 0 novo sistema continha muitas telas; ¢) Algumas Unidades ja possuiam
programas especificos atendendo suas necessidades; d) Nao tinham nogdo do
potencial do Sistema; e) Nao queriam aprender a trabalhar com o sistema e f) Nao
tinham motivacao.

Cabe esclarecer que, a Diretoria Técnica Académica - DIRACAD
constatou que varios processos eram formados e enviados & PRCEU com varias
falhas consideradas graves, pois eram erros primarios nao cadastrados no sistema
Apolo, como por exemplo: justificativa do curso, justificativa do ministrante externo,
objetivos, programa do curso completo, com ementas e referéncias bibliograficas,
criterios de selec¢éo, critérios de aprovagio, data de aprovacao da CCEx da Unidade,

inserir n° de processo, acarretando morosidade na analise por parte da Diretoria.

10.3 Elementos da comunicagio observados

Diante dos fatos ocorridos, a Diretoria Técnica Académica promoveu
pesquisa com aproximadamente 30 secretdrias das Comissdées de Cultura e
Extensdo visando a trés objetivos: Primeiro verificar se o usudrio participou do
treinamento do Sistema Apolo; Segundo saber a opinido do usuario quanto ao

Sistema Apolo e Terceiro verificar qual era o grau de satisfagéo por parte do usuario.
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Concomitantemente ao apresentado, deu-se uma reunido no sentido
de ter um feedback de como essa situagdo poderia ser revertida. A intengdo era
proporcionar uma comunicagdo mais eficaz com o usuario do sistema Apolo, pois
ficou clarc que havia um ruido na comunica¢do com o usuario do sistema Apolo e
nao com a Diretoria Técnica Académica.

Para facilitar a visualizag@o dos resultados dessa pesquisa, com as
seguintes perguntas? Primeira) Vocé participou do treinamento do Sistema Apolo?
Segunda) Com relac&o as Sistema Apolo, como vocé o classifica e Terceira) Como
vocé classifica o atendimento da DIRACAD? As respostas seguem representadas

por trés graficos, respectivamente.

Treinamento do Sistema Apolo
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Grafico 5 - Treinamento do sistema Apolo
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Grafico 7 — Atendimento pela DIRACAD
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10.4 Técnicas da qualidade

Tendo em vista os graficos apresentados e o retorno advindo das
reunides, foi elaborada uma apostila que foi confeccionada especialmente para este
treinamento mostrando, por intermédio de figuras e linguagem simples, as varias
etapas para cadastramento do curso, visando a que o usuario tivesse, apos o
treinamento, um material eficaz de apoio onde o mesmo pudesse no seu dia-a-dia
tirar as suas duvidas.

Concluido o treinamento do Grupo GRS, a Pro-Reitoria convidou os
membros do GRS para atuarem como agentes multiplicadores.

Antes de efetivar o treinamento com os demais funcionarios, que
seriam os futuros usuarios do sistema, o0 GRS apresentou varias sugestfes das
quais foram analisadas e estudadas pela empresa terceirizada e, em seguida foram
aceitas e incorporadas ao Sistema.

No més seguinte, a Pro-Reitoria em parceria com a empresa
realizou o primeiro treinamento aos futuros usuarios do sistema, no campus de Séao
Paulo, sendo ministrado em dois dias, perfazendo um total de 16 horas. Aos
funcionarios dos Campi do Interior, deu-se um segundo treinamento, realizado no
Campus do Interior (Qual? Ou em cada um?).

Durante o ftreinamento, a Diretoria Técnica Acad&mica langou
desafio aos funcionarios no sentido de nio apenas utilizar essa nova ferramenta de
trabalho, mas também de apresenta-la aos demais colegas de trabalho. Pediu,
ainda, que todos analisassem ¢ funcionamento do sisterna nas suas diferentes

etapas, bem como sua navegag¢do ndo deixando de enviar a Diretoria Técnica
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Académica sugestdes e criticas em relacdo ao Sistema para que fosse
continuamente aprimorado.

Quando este desafio foi langado aos funcionarios, a maioria aceitou
as tarefas, mas quando o treinamento acabou, os futuros usuarios manifestaram-se
de varias formas.

Alguns deles realmente levantaram e identificaram itens que
serviram de base para algumas mudangas no sistema. Mas, varios deles optaram
por dificultar o acesso de alguns colegas ao sistema, bem como do seu
funcionamento. Muitos deles comegaram a acreditar que o sistema n&o iria atender a
demanda advinda de suas Unidades, de modo que as necessidades ndc seriam
atendidas de forma satisfatoria.

Outra questao que merece atencgéo é ao fato de que varios usuarios

tinham receio que seriam substituidos no futuro pelo Sistema.

10.5 Solugbes

Apos analisar, os efeitos positivos e negativos do primeiro
treinamento do sistema, a Diretoria Técnica Académica (DIRACAD) verificou a
necessidade de aproximar o usuario do sistema.

A DIRACAD promoveu varios encontros com algumas Unidades,
com as secretdrias das Comissdes de Cultura onde foram estabelecidas metas
visando facilitar a compreenséo e receptividade positiva dos usudrios com o sistema.

Para isso, a DIRACAD obteve das Unidades informagdes relevantes
sobre as dificuldades dos funcionarios em utilizar o Sistema ao mesmo tempo em

atender as regulamentacdes sobre as propostas de atividades de formacgéo
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profissional, educagéo continuada e cursos de difusdo. Observou-se que a maioria
ndo entendia as resolugdes o que prejudicava o processo de analise pela DIRACAD.

Diante desses fatos, a DIRACAD programou treinamentos
especificos para essas Unidades respeitando as especificidades de cada uma.
Nesse sentido foram contemplados dois aspectos: 1) treinamento do sistema Apolo

e 2) entendimento das legislacées.

10.6 Treinamentos

A Diretoria Técnica Académica observou dque, apds esses
treinamentos pontuais houve uma melhora significativa na aceitagdo por parte dos
usuarios dessas Unidades em relagéo ao sistema Apolo, bem como agilizagdo no
envio dos processos a Pro-Reitoria.

Apés realizagao do primeiro treinamento do sistema Apolo, a
Diretoria Técnica Académica disponibilizou estagiarios devidamente treinados para
darem suporte aos usuarios do sistema Apolo. Os usudrios podem tirar suas
duvidas, por intermédio de ligagao telefénica e, caso haja necessidade atendimento
na Unidade ou na DIRACAD. Foi ainda criado e-mail para que as Unidades
encaminhassem duvidas, sugestdes ou solicitagdo de servigos.

Outra ferramenta disponibilizada aos usuarios do sistema, foi a
criagdo de um roteiro com informa¢ées chaves para inserir um curso no sistema
Apolo.

A Cémara de Cursos de Extensdo comegou a analisar, por
deliberag&o do CoCEX em 2005, processos mediante aqueles cursos cadastrados

no sistema Apolo. Com isso, as Unidades tiveram que se adaptar e definitivamente
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atender a todos requisitos no que tange ao cadastramento dos cursos pelo sistema
Apolo.

Diante desses fatos, a DIRACAD programou treinamentos
especificos para as Unidades, especialmente nos Campi do Interior, onde esses
fatos aconteciam com maior freqiiéncia, ndo deixando de observar as
especificidades de cada uma. Nesse sentido foram contemplados trés aspectos:
Primeiro treinamento do sistema Apolo; Segundo entendimento das legislagbes e,
finalmente o Terceiro atender e entender os elementos de analise da DIRACAD.

Esse treinamento foi sugerido aos Campi do Interior onde se obteve
aceitagado e integracdo dos usuarios, pois eles puderam, além de reciclar seus
conhecimentos sobre o sistema Apolo, aprender e entender a forma que a Diretoria

Técnica Académica analisa as propostas de cursos de extenséao.

10.7 Resultados

Nesse sentido, observou-se que os processos de cursos recebidos
pela Diretoria continham as informagées de forma satisfatéria.

Em 2006, o Sistema Apolo completou trés anos de existéncia e,
mediante as alteragbes incorporadas foi realizado novo treinamento aos usuarios do
sistema. Como aconteceu no primeiro treinamento foi encaminhado oficio da Pré-
Reitoria aos dirigentes das Unidades de Ensino, Orgédos de Integracdo, Orgaos
Complementares e demais Orgaos, no sentido de indicarem quais os funcionarios
que deveriam ser treinados.

Da mesma maneira, foram treinados usuarios dos Campi do Interior

e da Capital aumentando significativamente o numero de usuarios.
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Este treinamento foi realizado em um dia apenas perfazendo um
total de 8 horas. Foram atendidos trés aspectos: Primeiro, o treinamento do sistema
Apolo; Segundo entendimento das legislagées e Terceiro atender e entender os

elementos de analise da DIRACAD.

10.8 Conclusiao

Para que os usuarios possam utilizar um novo Sistema, observou-se
que existe a necessidade de se criar ferramentas de comunicacdo para que as
pessoas que irdo trabalhar com o sistema possam se sentir motivadas e envolvidas
observamos a necessidade em proporcionar esse sentimento desde o primeiro
Treinamento. Essa busca em interar os futuros usuarios do sistema no sentido de
que, realmente fosse nitida a necessidade de se trabalhar em equipe e de aproximar
o usuario do sistema, assim de forma satisfatéria melhorou consideravelmente o
nivel de aceitagdo e comprometimento das pessoas em contribuir, ndo somente com
envio de sugestées, mas também no envolvimento em busca da melhoria continua
do Sistema Apolo.

Acreditamos que, por mais que um Sistema possuidor de
ferramentas capazes de atender com éxito as necessidades de seus usuarios, para

garantir a usabilidade do sistema & imprescindivel Comunicagéo.
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11 CONCLUSAO

Ap6s a finalizagao dos trés estudos de caso, chegou-se a concluséo
que independente do setor de atuacdo da organizagdo, existem similaridades de
problemas, impasses e solucdes.

Todos os planos tiveram como pilares, agdes fortes em comunicagao
e treinamento. Percebemos que todos os estudos iniciaram com a necessidade de
fortalecer a comunicagéo, fomentando a qualidade no processo de comunicagao em
todos os niveis da hierarquia organizacional.

Mostrou-se também que uma comunica¢éo realizada via e-mail ou
treinamentos a distancia podem surtir efeitos tao eficazes quanto manuais, palestras
ou treinamentos presenciais.

A informagdo ao atingir o receptor transmite o conhecimento da
mensagem. Porém, mais importante que entender seu conteudo, € aceitar e tornar-
se cumplice, abragando a responsabilidade de ser parte do processo. O profissional
motivado participa da solugéo e torna-se apto a agir.

O maior patriménio de uma empresa séo as pessoas que compdem
seu quadro de colaboradores. Partindo dessa premissa, todos devem estar
habituados a executar as tarefas do dia-a-dia de uma forma agil e assertiva. Para
isto, o treinamento deve fazer parte da politca de recursos humanos da
organizacao.

A extensdo e profundidade do treinamento podem variar de acordo
com a necessidade do departamento ou da organizagdo, do interesse do
funcionario, ou do ritmo ditado pela globalizagdo. Esta captagdo da necessidade e

fundamental para o devido planejamento e execugédo do treinamento.



154

A necessidade e o seu orgamento vao apontar o tipo de treinamento

mais adequado para se atingir o objetivo proposto.
E uma realidade que empresas que possuem um processo de
treinamento e desenvolvimento mais amadurecido resistem melhor aos efeitos do
“turmn over” devido a existéncia de multiplicadores internos, tornando-se assim, mais
resistentes as intempéries do mercado.

Além dos fatores acima, ndo se pode deixar de evidenciar que um
profissional treinado se sente mais valorizado pela empresa, gerando uma auto
motivagdo que permitirda que ele, como conseqliéncia, gere resultados mais
positivos.

Portanto, conforme apresentados, os resultados obtidos com a
meihoria na comunicagdo nos treinamentos aplicados nos trés estudos de caso,

justificam seu investimento, tanto em questdo de tempo, pessoas, recursos

financeiros e equipamentos.
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ANEXO A - Seguranga da Informacéo / Santander Banespa
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2 http antanderbanespa.com.br - Santander Banespa - Microsoft Internet Explores

v.santanderbanespa.com.br - Santander Banespa - Microsoft Inter net Explorer

& Santander Bancspa

S

da Informagdo

[+ Apresenlagéo

@ Ol

Bem-vindo!

Sou especialista em seguranca da informacdo e vou
acompanha-lo nesse curso.

4
Aqui. vocé encontrara informagdes importantes para a sus
seguranga na hora de realizar as svas fransagdes bancérias }
€ ao navegar por cutros sites da infemet.
=1

Bom curso!

V.
M*wmw S / : sun;ur_)_

@ Inberiet




.santanderbanespa.com.br - Santander Banespa - Microsoft Inter net Explorer

i seguranca

da Informagao & Santander Banespa

# Introdugéo

Para facilitar seu aprendizado. o conteddo foi estruturado em quatro modulos:

& Modulo | ~ Os dois lados da Moeda.
& Modulo 2 - Como utilizar e-maif ¢ senha com scguranga?

& Modulo 3 — Como utilizar seu computador com mais seguranga?

g

& Médulo 4 — Como utilizar os Terminais de Auto-Atendimento
com seguranga’

Tempo estimado para

conclusio de cada
mddulo; 15 minulos.
Vocé poderd fazer
o modulag S 43
separadamente. ™

§

— I Sloisirie
ma2de? "‘} /
\WS- M‘me / 4 Velter Avangor
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| hitp:/fwww. santanderbanespa.com.br - Santander Banespa

-

Microsoft Internet Explores

- da Informagdo & Santander Banespa

‘\‘_ﬂﬂmu
& Introdugdo —

No decorrer dos mdédulos, voce receberd informagdes para descobrir a chave para o Manual
de Dicas, onde encontrara as principais dicas e informagdes importantes para ajuda-lo
a realizar fransagdes bancarias cada vez mais seguras!

Fique atento sempre que aparecer este simboio, além de fornecer
uma dica impartante para sua seguranca, ele revelara caracteres da
chave de acesso.

Essa chave néo & um mecanismo de seguranga do Santander
Banespa, ela vale apenas para esse treinamento.

Né&o utilize-a como senha no Internet Banking ou em outros sites.

- Impy
/"'-"""
‘Clique na seta 'Avancar’ para prosseguir. /QIVIITW Avanior .

@ internat

& | http:/fwww.santanderbanespa.com, br - Santander Banespa

‘ - L -
& . % da Informagéio & Santander Banespa

e ]

Aag clicar neste botio, vocd
— Aiuda g acessa todos os Médulos
& seus respectivos Topicos.

Micrasoft Internet Explorer

Vocd pode acessi-los a qualquer
momeanto, mas recomendamos que
vocé navegua seqliencialments.
Para isso, uiilize a seta Avancar.

Nesta drea vood sempre
enconlrard o Titulo do Médulo
& do Tépico que estd acessando.

Neste caso, o Mddulo é
‘Introducac’ & o Topico & ‘Ajuda’.

/4
0

Pular Ajuda o
Para avangar uma pagina
Qu retorar & pagina — ‘ @
antenor, utilize eslas selas. / "
— [ Glessirio
tola 4 da 7

XSair _— Veja  expiicacdo dos flens antes de prosseguir. " aValter Ave qury.

.J Conchuado . Interret




spa.com. br  Santander Bane

pguranca
~ da Informagdio

&

Pular Ajuda o

Nesia drea, esiarao sempra
disponivais mensagens diretivas
sobre cOMo pProssaguir o curso.

spa Microsoft Internet Explorer 3 "¢

& Santander Banespa

B Meny

Neste botdo, vocs visualiza
todos os Mddulos e ifens.
Clique nele sempre que achar
necessano venficar a sua
localizacho no treinamento.

A
0

]

Clcanda aqus, voce tem acesso
as telas de Ajuda.

&b Santander Banes pa
W Heny
» IntroducBo '
»*
Cligue nesia bolio pars impnmir o — /
conteudo da lela onda vocd e encontra .
B 0
Pular Ajuda Ap chcar nesle botio, vock vauahiza
om ordevn aifabélica as palavias & as
axpressoes que conslam no Glosairio
 Suks respeciivas definigies
Os itens do gosadric Lamoém
aparecerdo subhnhados nos lexlos
ac longo do treinamenic
\_s_u e .
XSoir - Vein b sxpicacho 008 Hens Bries de UaNegLS B g Velter e ary-
& b [
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: nla 7 e ?
}7' Vel 8 exsiagdo dos Rens antes da prossegu.

ﬂ nrhdo i . “he-Twd :

Bguranga .
. d:'glnformu;ao & Santander Bancspa

W Memy
» Introdugdo N

A
iﬂ

I,/"1!i"lhr Aveng I

Gtimo, ! @

Agora que voch j& sabe como navegar pela drea de
treinamento, aprenda come tornar as suas ransagges
bancanas mais seguras!
Cilgue na sets ‘Avangar pars Inlgiar o trainamento.
i
Ag Chear em salr, vood
abandonara o treinamento.
Para voltar, basia acesyar
[_ novamente a Area de e-lgaming

Aeguranga
~ da Informagdio &b Santander Bancspa
_ﬂl—v
+ Os dois lados da Moeda j
@ N O Intermet Banking foi desenvalvido para praporcionar
solughes para a vida modema!

Entretanio. junto a essas mudangas positivas surgiram
também grandes problemas, como fraudes, goipes e mubos.

Algumas dessas agdes mal intencionadas 530 direcionadas para m
tentar descobnr senhas e numeras de conta ow cantao de crédito
a fim de reakzar transagdes bancarias sem seu consentimento -
como transferdncia de valores, compras no cartio de crédito, etc. . i
-

Essas fraudes trazem prejuizos tanto para o bance, quanto para
vocé que é cliente,

\\3-3.1. TN /F
= -~
% Sair = Ciqua na ssin ‘Avancar par prosssguir. " aVeltar Avengar

ok i [
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2gur
gmforma;&o & Santander Banespa

+ Os dois lados da Moeda

O internat Banking Santander Banespa foi dessrmvolvido com o objetive
de agilizar 4% suas transagdes bancarias e facilitar sua vidal

Com eie vacé ganha diversos benefidos, como por exempio

¥ Mo

Flexibifidate:
Vocd pode agendar
pagarmenios de
conins @
Iransleréncias

com ol um ano

de antecedbnes

Economia de Tempo:
Voo ndo precisa e
O Ca8d Cara pagar
nuas contas, obler wm
exiialo ou soloiar
ke, dey cheque:

4

 CPun e seta ‘Avancar pars prossegur, _ Vet dreagery

@ et

uranga
da Informagao

i Os dows lados da Mosdin

Ao firal deste Moduio, voct eslard apie B,

]

& Santander Ranespa

Wy

— g

® tdentficat o gue © banwo faz para
P
EI7aNLIF 2 TUZ 1eguUrabga
»

& Recarhecer 2 imperiancil do seu

papel para aumentar sua sepLranga
# Reconhecer por gue esses

ndados sin importantes

166




da InformacSo & Santander Bancspa

gy

* Os dois lados da Moada

inharquemfmndesamrmm o Santander Banespa
ulilza uma série de modernos recursas teenoldgicos de
sequranca, que estlo em constante atualizagio.

Contuds, € preciso que vock também faca 2 sua parte & tome
alqurs cuidados para evitar esse Lipo de problenia.

Vamas conhecer os dois lades da moeda:
§-0 que o banco faz para garantir a sua sequranca
#-qual a impartinca do seu papel para aumentar sua seguranca

ft Internet Explore

gura
: urd?;:aforma;ao & Santander Banespa

M Meny

r‘Os dois lados da Moeda
-* 0 que 0 banco faz para garants a su sequranca

O Santander Banespa desenvolveu o Internet Banking com os rmais modernos recurscs de
seguranca para garanlir gue seu acesso seja feito de forma confidencial.
Cligue em cada recurso para conhecd-io.

L] n

C"P‘Wf |

E a Wicnica de escrevar rmansagens de manera cfrada
{em codigo) o embarathada, do modo a tornar sua
inserprelacdo imaavel.

sz 1mpede que as mfermagbes que transitam entro
O seu compulador e © do banco possam ser bdas cu
decifradas por outras pessoas,

G Inlgrne! Banking lambém conta com um processo do
criplografia adicional, desenvolvido exclus vamenis
para o Sanlander Banesps J

KSair = Chaue om caca tem ankes de prossegur Vit Svenger s

@] ot © Internst
e
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egura
: d';;::zforma;ﬁo & Santander Bancspa

WMo

i Os dois lados da Moeda
# O que o banco faz para garantir a sua seguranga?

O Santander Banespa desenvolveu o Intemet Banking com os mais modemos recursos de
seguranga para garantir que seu acessa seja feito de forma confidencial,
Cligue em cada recurso para conhegé-io.

1 {'f ° ¥ 1 !

Cﬂpwmfni /4
— J - ]

rE a lécnica de escreyacmansanone dp manaics cifcada

{emn codigo) @ emba|| Criptografia

interprelagio inviave| Criptografia & a ciéncia e arte de escrever
mensagens em forma cifrada ou em cddigo.
Iss01mpade que as | £ parte de um campo de estudas que trata das
0 50U computador || comunicagbes secretas. E usada, dentre outras
daciradas por Ouf!-’i1 finalidades, para awtenbcar & ientidade de
| usudrios e transacdes bancdrias e proteger a
O internel Banking 1| integridade de transteréncias eletrénicas de fundas
criptografla adiciond e o sigilo de comunicaces pessoais & comerdais.

para o Santander Bal -
_ o Fechar . —— ) ' .
/
Mm ; aVeltor Jionen)

d Conchado . Interret
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T dmformugao & Santander Banespa
MMy
» Os doms lados de Moada

0 que o b .

DS B o d v o Internet Banking com os mais modernos recursos de
sequrangs para garaniir gue seu acessq soja feito de forma confidencial.
Chque 8m cada ratursc para conheck-lo.
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M Meny

¥ 0 qu ba 12z pa wanlir a } SOGUTAT

O Sanlander Banespa desenvalveu o Intemet Banking com os mats modemos recurses de
Seguranca para garantir que seu acesso seja feito de forma confidencial,
Clique em cada recurso para conhecs-lo.
{ o A L + n ;

Cripmgnﬂnﬂ Prowcola SSL l df“%

r E um atestado formeado por uma empresa especalizaca gue
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O Sanlandsr Banespa desenvoiveu o Internel Banking com os mais modemos recursos de
seguranga para garantir que seu acesso seja feilo de forma confidencial,
Clique em cada recurso para conhecé-lo.
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Os dois lados da Mosda
¥ D gue o banco (az paca garaniir & sua s

(o)1 der Banaspa iveu o Intemet Banking com o5 mais modemos recursos de
segwanga para garantir que seu acesso seja feito do forma confidencial.
Clique em cada recurss para sonbecé-o.
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+ Os dois lados da Moada Ll -
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d:ﬁ:zf Wericicao & Santander Bancspa
WMy
|+ Os dois lados da Moeda Relambrando —
D que o nco laz para garantir U@ S8 Lrar ?

Araste cada placa para a caixa comespondente. Se vocé erar, a frase ird para a caixa cometa,
Se acertar, ela permnanecera na caixa onde voce a deixou.
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antanderbanespa com.br - Santander Banespa - Microsoft Internet xplore;

(‘ . e 2Q urca
o e 28 dffnforma;ao & Santander Banespa

\
x! Menu

|+ Os dois lados da Mosda

# Qual a poila ) do seu papel para aumentar rar

Vo j& conheceu alguns dos mais modernos recursos de seguranca
existentes para a Internet, utikzadaos pelo Santander Banespa.

[

o Entretanto, ndo basta que esses recursos existam. Vocd deve
estar sempre atento e incorporar as dicas de seguranga na seu
dia-a-dia. Faga a sua parte!

Clique no icone ‘Dica’ antes de prosseguir. /.. Veltar fvancer

[Ss dois lados da Moeda
Por que estes cuidados slo i

Todas as erientagdes fomecidas nesse curso 580 muio
importanies para que vock aprenda a s& protegar de
criminosos especiaiizados em fraudes bancérias.

As tecnicas ulfiizadas por esses fraudadores 30
aprimoradas a cada dia, por Isso vocé deve ficar sempre
alento pars que a SUs SeQuranca seja garantida,

O Santander Banespa lambeém aprimora
periodicamente as suas icnicas da seguranca,
mas pracisa conlar com a sun atencao no dia-a-dia
para evitar que vock sajs vitima de uma fraude.

=
KSalr =~ Chun na 3ot ‘Avangar para prossegur. T aVeter bvenger -
@l ade 3 @ visver
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do Informacdio

Santander Banespa

i Os dois lados da Moeda
f» Por que esle importanies

Todas as orientagbes fornecidas nesse curso sao muito
importantes para qQue vocé aprenda a se proleger de

Micrasoft Internet Explores

& Santander Banespa

'\_‘!lon

I

criminnsos

As técnicas uli r\
aprimoradas r
atento para ¢ / =

Mo fornega e nem canfirme seus dados pessoals ou
bancdrios - nome , e-mall, enderego, data de
nascimento, CPF e principalmente senha de acesso

4 uma pesspa se ndo seuber com certeza com quem
estd falando, especlalmente em contatos telefdnicos.

d;-:a":yi.-. —= =il = - —————— —

. Intemet

-
Parabéns por ter chagado até aqui!
C terce ro caractere da sua chave de acesso &:
n
Fique atenio para descobrir o préxime! -dia
OfFechar J
)
wntce 15\ f
KSair Clique em Fechar. D= qVoltur dvengary

2 http:iiwww . santanderbanes pa.com.br - Santander Banespa - Microsoft Internet Explorer

<

2C) mar};ﬂ

. da Informagto & Santander Bancspa

gy

[ Os dois lados da Moeda

! que esles cuidados slo importantes?

Todas as orientagdes fornecidas nesse curso séo muito
importantes para que voce aprenda a se proteger de
criminosos especializades em fraudes bancarias.

As lécnicas utilizadas por esses fraudadores sdo
aprimoradas a cada dia, por isso vocé deve ficar sempre
atento para que a sua Seguranga seja garantida.

O Santander Banespa também aprimora
periodicamenie as suas técnicas de seguranga,
mas precisa contar com a sua atengdo no dia-a-dia
para gvitar que vocé seja vitima de uma fraude.

Wiy
lela D de 10 7

/d Yoltsr Avangar )

@ inernet

Chue 1o icane Dica' anies de prossequir. i
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Santander Banespa

& Santander Banespa
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@nexao)
Quais os motivos que levam alguys 7 @' o Q:)
Marque a(s} aliernativa(s) corre Mu'to bemn, ! Todas as "

Verificar Resposta’. Voce tem dy alternativas estio corretas. ' a
=

Existem murtos fraudadores

I ' aginde na intematl. Proleja
Para utilizar o computador )‘
em alguma alividade ilicita .

" da Informoggio

j» Os dois lados da Moeda

! ) I

a importdncia do sau papel para aumentar sua se Juranca’

pnncipalmente suas
go”gré: informag@es bancanas. como
Inlernet] nNeme de acesso e senha do
paor outr Internet Banking.

»
Para ler g-mails sigilosas
& gnviar g-mails no nome
de outra pessoa

esconder sua real idenbdade

& localizaglio.
-

Para furtar ndimeros
de cartdes de crédilo
@ senhas bancarias.

-
!\reﬂﬂcar |
Resposta /

IR SR ST AT o Volter Avenar s

® Irterne:
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santanderbanespa.com.br - Santander Banespa - Microsoft Internet Explorer

& Santander Banespa

\\ W Menu
-H""\--._

{-- Os dois lados da Moeda
#Qual a importancia do seu papel para aumentar sua seguranga?

Quais os motivos que levam alguém a tentar invadir um computador?
Marque a(s) afiernativa(s) correla(s). Quando terminar, clique no botao
Verificar Resposta’. Vocé tem duas chances.

ﬂ Fara furtar a senha da conta l‘l
=

Para utilizar o compulador ’
em alguma atividade ilicita *

esconder sua real identidade
e localizacfio.

(o)

do provedor e acessar a
Internet se fazendo passar
por autra pessoa.

a

tola Bce 10

Para ler e-mails sigilosos
@ enviar 8-maifs no nome
de outra pessoa.

Para furtar numeros
de carldes de crédito
e senhas bancarias.
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Bgura
2 dr:;]fg;ma,;ao & Santander Banespa

» Os dois lados da Moeda P || ==

g Muito bem, t
Voch chagou ao final do Médulo 1.

Lembre-se de que voct e o Banca devem
aluar juntos para garantir a seguranca
das suas informagoes.

Por isso, nos proximaos Madulos, voca

aprenderd como usar a-mall, senhas,
} 4 computadores e Terminaiz de Auto-
Atendimento com mais seguranca.
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ANEXO B - Vivenciando a Situagao do Outro.
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Apresentacao da equipe.

Semana da Qualidade - Treinamento
Vivenciando a Situac¢do do Outro

Ministrantes: Alexandre César
Isaias
Jorge Roza
Mauricio Ferreira
Rodrige Alegre

MILLIPORE

Objetivo do Treinamento deste ano

+ Fazer vocés aplicarem um pouco do que aprenderam no
passado.

Sentir na pele a dificuldade dos outros setores — “pessoas”.
Melhorar o poder de negociagéo.

Aprender a cumprir suas metas dentro do prazo acordado.
Aprender ter flexibilidade — Famoso jogo de cintura.

[ 2

MILLPORE
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+ Ampliar os conhecimentos das atividades executadas na
Millipore. Visao mais abrangente.

» Analisar o impacto gue nossas atitudes geram no dia a
dia ~ Reflexfo antes de dormir (posso dormir tranquilo?
O travesseiro nao ird chorar?).

Superar nossas limitages.
Aprender a pedir ajuda.
Melhorar o relacionamento pessoat.

Quebra de paradigma. Exemplo: Produgio e Qualidade
podem fazer um bom trabalho juntos?

Qual a importancia de um lider.

2

N

MILLIPORE

Usar um pouco de histéria para criar rapport com os participantes e

reciclagem de treinamentos.

Recordar é Viver, viver é sé recordar?

-+ 58

- FIFO

» Kanban

+ GMP

» POKA YOKE

~ Justin Time

s+ FMEA

-~ Trabalho em equipe

MILLPORE
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FIFO

+ O primeiro lote que entra é o primeiro lote que
sai, Também ¢ chamado de PEPS,

> Objetivo; Evitar que produtos vengam no estoque
e/ou enviar produtos muito antigos para cliente.

MILIPORE

58

> Ferramenta de qualidade utilizada para
organizagao.

SEIRI — Senso de Utilizagdo e Descarte:
SEITON - Senso de Ordenacéo;
SEISO — Senso de Limpeza;
SEIKETSU - Senso de Asseio;
SETSUKE ~ Senso de Disciplina.

N

ok v

MILLIPORE

Parada para que todos organizassem a sala.




GMP - BPF

> Sistema similar ao da 1ISO9001 que tem por objetivo
implantar procedimentos escritos e néo escritos que
garantam a fabricacdo de um produto farmacéutico
ou alimenticio, isentos de contaminacéo.

MILLIPORE

POKA YOKE

+» O significado desta palavra t3o interessante &
dispositivo a prova de falhas, ou seja, criacéo
através da criatividade com recursos minimos como
auxilio de detecgdo de falhas ocasionadas durante
© processo, que impactarao diretamente na
qualidade de produto e insatisfacao do cliente.

MILLIPORE

Just in Time

= Ferramenta de qualidade usada para termos
estoque 0, ou seja, tudo que produzo vai direto para
o cliente, ou seja, em cima do tempo.

> Objetivo: Diminuig&io de estoques altos,

MILLIPORE
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FMEA

» Ferramenta de Qualidade que visa através de uma
analise muito rigorosa eliminar possiveis falhas do
processo ou projeto. Esta é uma das ferramentas
mais usadas pela Engenharia de Processo, Projeto
e Qualidade.

MILLIPORE

Mauricio comeca simular que esté passando mal.

Trabalho em equipe

= Nerhuma atividade é auto suficlente sozinha, para que ela
exista precisa de outras, saja com entradas, suportes ou
saidas. Como atividade é executada per pesseas, 6 mesmo
principio € aplicado. Nao adianta dizer que minha drea esta
perfeita quande a outra ndo esta, isto significa gue todos
perderdo. Lembrem-se da engrenagem, gue necessita de
todos o5 dentes em perfeitas condicSes, Portanto, o espirito
de equipe & fundamental e é o segredo de qualquer empresa
de sucesso, ou de grandes exacutives. Neste sentido é
importante esquecermos os aspectos pessoais e somenta
olharmos os aspectos profissionais,

MILLIPORE

No meio da explicagdo é perguntado se o Mauricio esta bem.
Continua-se a explicagdo e no final é pedido para alguém pegar agua para ele, neste
momento o Mauricio faz que vai sair da sala e simulada que tem um desmaio. Criar
interac&o dos participantes e buscar o feedback.

E observada a reagéo dos participantes e verificado quem tem acédo

de ajudar, feedback. O Mauricio volta ao normal e pede desculpas a todos pela
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simulagio; porém, foi explicado que isto realmente poderia ter acontecido, como
havia acontecido alguns dias antes com o préprioc Mauricio durante o trabalho
normal. A intengdo foi chamar a atengéo de todos para o treinamento realizado de

Primeiros Socorras e do qual muitos nem se lembravam mais.

Primeiros Socorros

» O que fazer quando nos deparamos em uma
emergéncia?

Desmaiamos?

Corremos?

Ou somos solidérios, passamos mal juntos?
O Melhor & agir? Como agir?

E 2 N A

MILLIPORE

19 Etapa da Dindmica: Explicacédo

Atividade dos Grupos

Organizagéo do local.
Definigdo dos grupos.
Distribuicdo das tarefas.

| eitura dos procedimentos.

Tempo para uma redistribuicio das atividades
internas de cada grupos e definigéo de lider.

o4 b

MILLPORE




184

Meta

+ Todas as atividades e sub-atividades (descritas
nao descritas (extras) devem ser cumpridas em sua
totalidade dentro do prazo definido no
procedimento.

MILLIPORE

22 Etapa da Dindmica: Tempo para entendimento da dinamica.
Foi dado um tempo, depois dos grupos serem colocados em seus

locais e escolhido o lider, para que o mesmo fizesse a distribuicdo das tarefas e a
leitura dos procedimentos.

Foi explicado que quando alguém gritar PANE e as luzes forem
desligadas, todos devem parar suas atividades, porque isto significa que ndo ha
energia.

3® Etapa da Dinamica: Execucéo da dinamica.

4% Etapa da Dinamica: Refiex&o. (Feedback)

Reflexdo

+ Tempo para o grupe fazer uma analise definindo:
o Ag afcu'dades
Os pontos postivos e negativas do grapo
Ciierr cantnbuny mais com o eg-.ipe
Ch.ais frram os fatores extemas que geratam “fici dates
Qual for o departaments qu= gercir ~aicr I~pacto de maneira
positiva e megativa e porjue?
Houve quebra de paradigmas
e O paoel do der for moortante pars © grupo?

oo Qo

-]

MILLPORE
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Cada membro expds o que sentiu e como a situagdo era totalmente
diferente quando estamos do outro lado. Varios comentarios foram anotados,
fazendo uma reflexdo de tudo que foi evidenciado e como podemos levar isto como

um grande aprendizado.

5% Etapa da Dinamica: Link dos resultados x os objetivos lidos no

inicio do treinamento.

E agora. Como vocé vé estes pontos?

+  Fazer100is aplicarem nm panco do que E importanis aplicer 0 qus sprendemos a0
A endet am ho paswado longo dv nossa vida

Sentis wa pele n chficufdade dos omros s ¢la fieca Gelnos cclos oS o gar

pesoan

O qua & Inshol fazar negocier ou radicslizer?
= hlelboni o poder de peroca o
Para cumprkmos uma mala & imporants
antender, saber ude Qi a3l shvolvido nela
negoclamos prazos (Revbidade
outres). rabadhar com metes b dus

© Apremder s cumprir smas metm depie do

P Impaciam na mata principsl, fazermos um
+  Aprendes ter flenbikdade - Fammoao ot dde JARaIS & Stsimpanhar 0
cantora deservehimento

MILLIPORE

E agora. Como vocé vé estes pontos?

i iEnedt wdo £ sy slomsple, udo e
Sumpli o coalied imees das atn idades Vn mla B, (roas s e aprouchot by

execuladay i Millgyee 4 1a80 mar aln meente

ol wuan at idede didesete da wua®
*Apaliom o angato que ueasae abtades weram ao 4 site refleio juo-so norte? & mo <bos matcnes
dia s ka - Retleveo aptew de donnp ip we camuinhox parn o creaciments gidntdual o e
dormu baegzls” 5 o caseno nao s chora ") Fit come pemon € comp profusstonal
“Supera nosar huntagbes Nao carte lumtes pana agpieler que tem

Col ke P d 6 e fredle Nk e tade paa
eprender ¢ bimca wets soulios Nimsnen e tio
relho que wio posra apreimler 01 Ao Bov'o gne
LY

MIlLLIPORE
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E agora. Como vocé vé estes pontos?

+41 ermulbe nunca e o posee melior couselbeue ¢
ferramenta de suxdic N o ersonla nlic zaber das
coteas e pede 2ula Vereonbn é permanecer na
1201 A1

Apreader a pedi s

* Mellirar o relncionamecto peswonl <uamda tensns um bom relncionaments <oz a2
pessoar fado fica mas facil Nada come e colacnr me
Tuiar do oty s piawa eatender na dificuidsder

v {mehia depemadioms Frenplo Produgso o Nio e por fazewnos desie jeito e aue ele senyne sera o
qualtdzde pockm lazer mn bow haballe verto F umportante terivos ume neiwe aberta. afanal
Jjuntog” maadee degcobertas que boye e imadanientn] em posso

diaa dis. fosern oramdes quebras de paradimas

= Ul a mperiamaa de um hies -Se nm Lider aso Lonbiecer oa seas liderados ¢ stes
o v acelfarens oeobom eropo sobner e Dependend:
do proceme. ¢ Luder pode passar a aes Lderade et ¢
wn @ ande aprendizado

MILLPORE

Colocado um filme sobre motivagdo. Dois personagens s&o o0s
membros do filme, sendo que uma conta a historia e o outro por mimica representa a
situagdo. E narrada a historia de John que tinha uma profissdo e teve que ir
mudando-a medida que por algum acidente acontecia e que acabava gerando
aiguma sequela em partes do seu corpo ou sentidos, a situagdo do inicio até o final
era cada vez mas complicada, porém a intengdo deste video é que apesar de todas
as dificuldades John n&o desistia e sempre buscava uma nova aiternativa sempre
obtendo muito éxito nesta nova atividade. O objetivo foi mostrar situagbes que
podem acontecer com cada um de nés e estimular a todos a acreditar em sua
capacitagc&o, pois 0 ser humano é capaz de qualquer coisa desde que queira. Visou
trabalhar a motivagao e criar a técnica do espelhamento e 101%.

62 Etapa da Dindmica: Agradecimentos.
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Q&A

MILLIPORE



ANEXO C - Regimento de Cultura e Extensdo Universitaria e

Resolugdes
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ANEXO C — Regimento de Cultura e Extensao Universitaria e

Resolugdes
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RESOLUGAO N° 4940, DE 26 DE JUNHO DE 2002.
(D.O.E. - 03.07.2002)

Baixa o Regimento de Cultura e Extenséo Universitéaria da Universidade de Sao
Paulo, definindo e regulamentando as atividades de cultura e extensé&o universitaria.
O Reitor da Universidade de Sdo Paulo, de acordo com o deliberado pelo Conselho
de Cultura e Extensédo Universitaria, em sessdo de 13.09.2001, e pelo Conselho
Universitario em sesséo de 25.06.2002, considerando:

- que a extensdo universitaria € um processo que articula o ensino e a pesquisa de
forma a viabilizar a interacéo transformadora entre a universidade e a sociedade;

- que a relagido entre ensino, pesquisa e extensao universitaria enriguece 0 processo
pedagdgico, favorecendo a socializagéo do saber académico e estabelecendo uma
dindmica que contribui para a participagéo da comunidade na vida universitaria;

- a importancia dos trabalhos de cultura & extenséo universitaria que ja vém sendo
realizados pela Universidade de Sao Paulo e a necessidade de rever o conceito de
atividades de extens@o universitaria utilizado até o presente pela Universidade; e
objetivando:

- definir as atividades de extensdo universitaria, previstas no Estatuto e no
Regimento Geral da Universidade de S&o Paulo;

- valorizar as atividades de extensio universitaria na avaliagdo de docentes, alunos
e funcionérios;

- favorecer o estabelecimento de critérios para avaliagdo das atividades de extenséo

universitaria, baixa a seguinte
RESOLUGAO:

Artigo 1° - Fica aprovado o Regimento de Cultura e Extens&@o Universitaria da

Universidade de Sao Paulo, que com esta baixa.

Artigo 2° - Esta Resolugdo entrar4d em vigor na data de sua publicagdo. (Proc.
2000.1.25965.1.0)

Artigo 3° - Ficam revogadas as disposicdes em contrario, especialmente as
Resolugdes 3733/90 e 4204/95.

Reitoria da Universidade de Sao Paulo, aos 26 de junho de 2002.
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ADOLPHO JOSE MELFI
Reitor
RENATA DE G.C.P. TEIXEIRA DOS REIS

Respondendo pela Secretaria Geral
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REGIMENTO DE CULTURA E EXTENSAO UNIVERSITARIA DA UNIVERSIDADE
DE SAO PAULO
TITULO |

DA CULTURA E EXTENSAO UNIVERSITARIA

Artigo 1° - As atividades de cultura e extens&o universitaria sdo concebidas como
processo educativo, cultural e cientffico que integra o ensino e a pesquisa de forma
indissociavel e viabiliza a relagdo transformadora entre a Universidade e a
sociedade.

Paragrafo Gnico - As atividades de cultura e extenséo universitaria da Universidade

de Sao Paulo s&o as definidas e regulamentadas neste Regimento.

Artigo 2° - As atividades de cultura devem preservar e ampliar o patriménio cultural,
quer material ou imaterial, valorizar os marcos e as manifestacdes culturais e
incentivar novas formas de manifestagbes artisticas e culturais, estimulando a
adogéo de uma postura critica na Universidade.

Paragrafo Gnico - Nas atividades culturais estdo incluidas as agbes culturais
propriamente ditas, as ages comunitarias, formalmente estruturadas ou nio, as
quais utilizem os recursos disponiveis na Universidade, em carater permanente ou

eventual,

Artigo 3° - A extens&o universitaria visa estender a sociedade suas atividades,

indissociaveis do ensino e da pesquisa.

Artigo 4° - A cultura e extens&o universitaria compreendem as seguintes atividades,
de acordo com os critérios definidos neste Regimento:

I - formagao profissional e educagéo continuada:

a) Curso de Especializacéo;

b) Curso de Aperfeigoamento;

¢) Curso de Atualizagéo;

d) Residéncia;

e) Pratica Profissionalizante e Programa de Atualizacéo.

Il - assessoria, consultoria e prestagéo de servigo especializado;
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lll - assisténcia;

IV - orientagao,

V - as seguintes atividades também sdo consideradas de cultura e extensao
universitaria:

a) participacdo em bancas examinadoras ou julgadoras, realizadas fora da
Universidade de Sao Paulo, tais como de:

1 - exame de qualificacéo e defesa de mestrado e doutorado;

2 - concurso ou selegado de ingresso;,

3 - concurso de acesso ou progressao.

b) participagao em colegiado ou comissao externa a Universidade de Sao Paulo;

c) atividade de divulgacédo artistica, cultural, cientifica, técnica, tecnologica ou
desportiva por meio de:

1 - Cursos de Difuséo;

2 - projetos dirigidos a educacéo basica;

3 - exposigcdes e feiras;

4 - divulgagao nos meios de comunicagéo,

5 - redacao de textos de divulgagao;

6 - producéo de materiais didaticos para a educacédo basica e outras clientelas, tais
como: fitas sonoras, videos, filmes, dispositivos e meios de armazenamentos
digitais;

7 - produgio de jornais, livros, revistas, partituras, boletins técnicos e outros;

8 - apresentagdes musicais € concertos;

9 - apresentagbes teatrais, leituras dramatizadas, produg¢des cénicas, projetos
técnicos e artisticos em artes cénicas;

10 - eventos desportivos;

11 - repasse de produtos gerados pela Universidade.

d) participagdo na direcdo de sociedades cientificas, técnicas, tecnolbgicas,
artisticas, honorificas, culturais ou profissionais e conselhos editoriais;

e) supervisdo de estagios ndo obrigatérios, de treinamentos, de reciclagens, de
visitas monitoradas ou técnicas e projetos do corpo discente;

f) promogéo e organizagdo de eventos cientificos, técnicos, tecnoldgicos, culturais,

artisticos e desportivos;
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g) contribuicdo em eventos cientificos, técnicos, tecnologicos, culturais, artisticos,
desportivos, palestras, conferéncias, seminarios, simpoésios, jornadas, encontros,
oficinas, reunides e congressos;

h) participacao na elaboragéo de projetos de lei e normas legais e técnicas;

i} elaboracdo de pareceres, laudos técnicos e pericias judiciais;

i) participagcdo em projetos comunitarios;

k) outras atividades nao contempladas nos incisos e alineas anteriores, a juizo do

Conselho de Cultura e Extensao Universitaria.

TITULO I
DA ESTRUTURA ADMINISTRATIVO-UNIVERSITARIA DE CULTURA E

EXTENSAO

Artigo 5° - A estrutura administrativa da cultura e extensdo universitaria na
Universidade de Sao Paulo é integrada pelos seguintes érgéos:

| - Conselho de Cultura e Extensao Universitaria (CoCEXx);

Il - Pré-Reitoria de Cultura e Extenséo Universitaria (PRCEU);

[Il - Comissbes de Cultura e Extenséo Universitaria (CCEx).

Artigo 6° - Sao 6rgaos subordinados exclusivamente a Pro-Reitoria de Cultura e
Extens&o Universitaria:

| - Centro Universitario Maria Antonia (CEUMAY);

Il - Comisséo de Patriménio Cultural (CPC);

Il - Coral da Universidade de Sao Paulo (CORALUSP);

IV - Estacdo Ciéncia (EC);

V - Orquestra Sinfénica da Universidade de Sao Paulo (OSUSP);

VI - Teatro da Universidade de Sac Paulo (TUSP).

CAPITULO |
DO CONSELHO DE CULTURA E EXTENSAO UNIVERSITARIA

Artigo 7° - O Conselho de Cultura e Extensdo Universitaria (CoCEx) fragara as
diretrizes que norteardo a ac¢do da Universidade no campo da cultura e extenséo

universitaria, cbedecidas as normas gerais fixadas pelo Conselho Universitario, bem
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como zelara, por meio de avaliagées permanentes, pela qualidade do trabalho e pela

adequacéo dos meios as finalidades de cada programa.

Artigo 8° - O CoCEx tem sua composigao definida no Estatuto da Universidade de
Sé&o Paulo, sendo presidido pelo Pr6-Reitor de Cultura e Extensao Universitaria.

§ 1° - O Pro6-Reitor sera substituido em suas faltas e impedimentos, exceto junto ao
Conselho Universitario, por um suplente.

§ 2° - O Reitor, ouvido o Pro-Reitor, indicara, anualmente, até trés membros do

Conselho para o exercicio da supléncia, em ordem de substituicéo.

Artigo 9° - Compete ao CoCEXx:

| - supervisionar o funcionamento das atividades de cultura e extensao universitaria;
Il - expedir normas complementares a este Regimento, em matéria de cultura e
extensao universitaria;

lI - deliberar sobre as propostas de suas Camaras e Comissoes;

IV - deliberar sobre as diretrizes gerais da utilizagdo da dotagdo orcamentaria
destinada a Pro-Reitoria de Cultura e Extensdo Universitaria, bem como sobre
outros recursos que lhe sejam destinados;

V - opinar sobre a criagao, transformacéo e extingao de érgdos e servicos na area de
Cultura e Extenséo Universitaria;

VI - analisar as atividades culturais e de extensao universitaria, indicando os campos
que devem ter prioridade para a concessao de auxilio;

VIl - aprovar a composicéo de Orgédo equivalente 8 CCEx na hipotese do Artigo 18, §
3%

VIl - aprovar a criagéo, prorrogagéo e desativagio dos Nicleos de Apoio a Cultura e
Extenséo, assim como proceder sua avaliacdo;

IX - deliberar sobre matérias que lhe sejam submetidas pelo Reitor, pelo Conselho
Universitario ou pelo Pré6-Reitor de Cultura e Extensdo Universitaria;

X - apreciar o relatério anual da Pré-Reitoria de Cultura e Extensdo Universitaria.

CAPITULO II
DAS CAMARAS E COMISSOES DO CONSELHO

Artigo 10 - O CoCEXx podera constituir Camaras com atribuicdes definidas.
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Artigo 11 - As Camaras seréo compostas por membros titulares do Conselho, eleitos
em votacao secreta.

Paragrafo Gnico - Sera de dois anos o mandato de seus membros, enquanto
integrantes do Conselho, permitida reconducéo.

Artigo 12 - A representagédo discente, em cada Camara, sera eleita entre seus
representantes no CoCEx, observada a porcentagem referida no Artigo 29 do
Estatuto, assegurada a presenca de, pelo menos, um estudante.

Paragrafo Unico - Sera de um ano o mandato dos membros discentes, enquanto

integrantes do CoCEx, permitida uma reconducéo.

Artigo 13 - Cada Camara tera um docente como Coordenador, € um como Vice-
Coordenador, eleitos entre seus membros, com mandato de dois anos, enquanto
integrantes da Camara, permitida uma recondugéo.

§ 1° - As reunides das Cémaras seréo presididas pelo Coordenador, ou pelo Pro-
Reitor, quando presente.

§ 2° - O Coordenador sera substituido em suas faltas e impedimentos pelo Vice-

Coordenador.

Artigo 14 - O Pro-Reitor podera constituir Comissées temporéarias, designando

membros do Conselho e, dentre eles, o respectivo Coordenador.

CAPITULO Il
DO FUNCIONAMENTO DO CONSELHO, DAS CAMARAS E COMISSOES DO
CONSELHO

Artigo 15 - O funcionamento do Consetho e suas Camaras obedecera o disposto no
Regimento do Conselho Universitario, no que couber.

Paragrafo unico - Deverdo ser incluidas na pauta do CoCEx e de suas Camaras,
propostas pertinentes a cultura e extensao universitaria que sejam subscritas por, no
minimo, um por cento dos estudantes, professores ou funcionarios desta

Universidade.
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Artigo 16 - O CoCEx se reunira ordinariamente a cada dois meses e
extraordinariamente quando convocado pelo Pré-Reitor ou por um ter¢co de seus

membros.

Artigo 17 - O funcionamento das Comissdes do CoCEx sera determinado pelo Pro-

Reitor quando de sua constituicao.

CAP{TULO IV
DAS COMISSOES DE CULTURA E EXTENSAO UNIVERSITARIA

Artigo 18 - O CoCEx estabelecera as competéncias das Comissbes de Cultura e
Extensao Universitaria das Unidades.

§ 1° - Em cada Unidade Universitaria podera haver uma Comisséo de Cultura e
Extensdo Universitaria (CCEx) cuja composigéo sera determinada pelo Regimento
da Unidade, obedecendo-se ao seguinte:

| - o mandato dos membros docentes da CCEx sera de trés anos, permitida
reconducéo e renovando-se, anualmente, a representagéo pelo terco;

Il - os representantes discentes, eleitos por seus pares, corresponderéo a dez por
cento do total de docentes da Comissdo, terdo mandato de um ano, permitida
reconducao;

Il - cada membro titular e o respectivo suplente seréo eleitos ao mesmo tempo, de
acordo com a legislagao vigente;

IV - a CCEx elegera o presidente e seu suplente, os quais deverdo ser no minimo
Professores Associados, podendo ser excepcionalmente Professores Doutores, a
critério da Congregacgéo, na falta de Professor Titular e Associado, devidamente
justificado;

V - 0 Presidente da CCEx sera o representante da Unidade junto ao Conselho de
Cultura e Extensao Universitaria;

VI - o Presidente sera substituido, em suas faltas e impedimentos, por seu suplente;
VIl - o mandato do Presidente e de seu suplente serd de dois anos, permitida

reconducao.
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§ 2° - Nos Orgéos de Integracéo ou Orgaos Complementares compete ao Conselho
Deliberativo exercer as fungdes da CCEx ou criar Orgao Colegiado equivalente,
observadas as disposi¢des deste Regimento.

§ 3° - Nos demais Orgéos da Universidade a composi¢do do Orgdo Colegiado

equivalente a CCEx deve ser submetida ao CoCEx para aprovacéo.

CAPITULO V
DOS NUCLEOS DE APOIO

Artigo 19 - Os Nucleos de Apoio & Cultura e Extensdo (NACEs) sdo Orgdos de
Integragdo da Universidade, relacionados a Pré-Reitoria de Cultura e Extensao
Universitaria, regidos por regulamentacao prépria.

Artigo 20 - A criagéo, prorrogacéo e desativagdo de cada Nicleo de Apoio & Cultura
e Extensdo (NACE) deverdo ser aprovadas pelo CoCEx, de acordo com a
normatizagéo universitaria pertinente.

Paragrafo (nico - O CoCEx manifestar-se-a4 sobre a avaliacdo dos NACEs, a ser
feita pela Pré-Reitoria de Cultura e Extensao Universitaria.

TiTULO 1N
DAS ATiIVIDADES DE FORMAGAO PROFISSIONAL, EDUCACAO CONTINUADA E
CURSOS DE DIFUSAO

Artigo 21 - As atividades de formacdo profissional e de educacéo continuada,
mencionadas no inciso | do Artigo 4°, visam qualificar ou aperfeicoar profissionais

graduados em nivel superior para atender demandas da sociedade.

Artigo 22 - Os Cursos de Difusdo sdo atividades de divulgagéo artistica, cultural,
cientifica, técnica, tecnolégica ou desportiva e se destinam ao publico em geral, sem
exigéncia de escolaridade minima.

Paragrafo unico - Estes cursos seréo regulamentados por Resolugéo especifica do

CoCEx sobre cursos de extensao universitaria.

CAPITULO |
DOS CURSOS DE EXTENSAO UNIVERSITARIA
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Artigo 23 - Os Cursos de Extensao Universitaria no ambito da Universidade de Sao
Paulo, mencionados no Regimento Geral, sdo subordinados ao Conselho de Cultura
e Extensdo Universitaria e visam especializar, aperfeicoar, atualizar ou difundir
conhecimentos.

§ 1°- O Curso de Especializagdo é um sistema organizado de uma ou mais
disciplinas, ministrado somente a alunos graduados, que visa qualificar profissionais
em campo determinado de conhecimento.

§ 2°- O Curso de Aperfeicoamento € um sistema organizado de uma ou mais
disciplinas, ministrado somente a alunos graduados, que visa aprofundar
conhecimentos em campo determinado.

§ 3°- O Curso de Atualizagdo, ministrado somente a alunos graduados, visa difundir
o progresso do conhecimento em determinadas areas ou disciplinas.

§ 4°- O Curso de Difuséo visa divulgar conhecimentos e técnicas a comunidade.

Artigo 24 - Os cursos de extensao universitaria poderdo ser oferecidos sob a forma

presencial ou a distancia.

CAPITULO il
DA RESIDENCIA

Artigo 25 - A Residéncia é uma atividade que visa o aprofundamento do
conhecimento especifico e proficiéncia técnica decorrente de treinamento em servigo
e devera ser estabelecida respeitando as normas vigentes sobre Residéncia no
Pais.

Paragrafo Unico - As Unidades que desejarem credenciar suas atividades de
Residéncia na Pré-Reitoria de Cultura e Extens&@o Universitaria deverdo encaminhar

solicitag&o, de acordo com as normas previstas em Resolucéo especifica do CoCEx.

CAPITULO Il
DA PRATICA PROFISSIONALIZANTE E DO PROGRAMA DE ATUALIZACAO

Artigo 26 - A Pratica Profissionalizante oferecida pela Universidade de Sao Paulo

visa aprimorar o exercicio da atividade profissional.
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Artigo 27 - O Programa de Atualizagdo visa desenvolver no profissional um

conhecimento ou uma técnica em determinada area ou disciplina.

TITULO IV
DAS ATIVIDADES DE ASSESSCRIA, CONSULTORIA, PRESTACAO DE SERVICO
ESPECIALIZADO, ASSISTENCIA E ORIENTACAO

Artigo 28 - As atividades de assessoria ou consultoria visam a transferéncia de
conhecimento ou experiéncia adquirida por um docente ou por um grupo desses de
uma ou mais Unidades ou Orgaos da Universidade e se caracterizam por:

| - assessoria: envolve julgamento e avaliagdo sobre algum projeto ja elaborado ou
em execugao,;

Il - consultoria: envolve opinido na criagdo, elaboragdo e desenvolvimento de
projetos e servigos.

Paragrafo Unico - As atividades de assessoria ou consultoria sdo realizadas em
carater pessoal por um docente ou grupc desses, sem responsabilidade da

Universidade por estas atividades.

Artigo 29 - A prestacdo de servigo especializado compreende as atividades de
organizagdo, planejamento, execuc¢do, desenvolvimento técnico ou tecnoldgico,
transferéncia tecnoldgica, ensaio, afericio e avaliagao.

Paragrafo Gnico - As atividades de prestagdo de servigo especializado sao
contratadas com a Universidade de Sdo Paulo com interveniéncia de uma ou mais
Unidades ou Orgaos, os quais realizam servicos que requerem conhecimento ou

experiéncia proprios de docente ou servidor, ou de um grupo desses.

Artigo 30 - As atividades de assisténcia dizem respeito ao atendimento individual ou

a grupos especificos de diversas naturezas, por docente da Universidade.

Artigo 31 - As atividades de orientagdo relacionadas a extensdc universitaria
correspondem ao atendimento de esclarecimento, aconselhamento e

encaminhamento, realizados por docente da Universidade.
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Artigo 32 - Cabe a CCEx ou Orgéo colegiado equivalente classificar, no ambito da
Unidade ou (')rgéo, as atividades de extensido universitaria mencionadas no Tituio
V.

§ 1° - As atividades de assessoria e consultoria que requeiram a utilizagéo de
equipamentos, bens ou pessoal da Universidade devem ser consideradas como
prestagéo de servigo especializado.

§ 2° - O Conselho de Cultura e Extenséo Universitaria podera proceder a revisdo da

classificagao das atividades de cultura e extensao, quando isso se tornar necessario.

TITULO V
DAS DISPOSICOES GERAIS

Artigo 33 - As atividades de cultura e extensao universitaria previstas no presente

Regimento serdo regulamentadas em Resolugdes especificas do CoCEx.

Artigo 34 - As atividades de cultura e extensao universitaria nas Unidades de Ensino
deverdo ser supervisionadas pelo Conselho de Departamento e pela CCEx.

§ 1° - Nos demais Orgéos, as atividades de cultura e extenséo universitaria deverao
ser supervisionadas pela CCEx ou Orgdo Colegiado equivalente, nos termos dos
paragrafos 2° e 3° do Artigo 18.

§ 2° - Compete ao CoCEXx estabelecer, por meio de Resolugées especificas, outras
formas de acompanhamento, aprovagao e supervisdo das atividades de cultura e

extensdo universitaria.

Artigo 35 - As atividades de cultura e extens&o universitaria previstas no presente
Regimento poder&o ser realizadas por uma ou mais Unidades ou Orgaos da
Universidade de S&o Paulo e também com participacéo de outras Instituioes.

§ 1° - No caso de participagao de Instituigdes externas & Universidade de Sao Paulo,
esta participagdo deve ser regulamentada por contrato ou convénio especifico,

observando-se a normatizagdo pertinente da Universidade.
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§ 2° - Nas atividades interunidades ou com participagéo de outras instituicoes a
gestdo académica é indelegavel e sera executada por uma Unidade ou Orgéo da
Universidade de Sao Paulo, denominado Unidade Responsavel.

§ 3° - A gestdo administrativa e financeira das atividades de extens&o universitaria
podera ser compartihada com entidades de apoio, desde que devidamente

justificada a conveniéncia para a Universidade, mediante contrato ou convénio.

Artigo 36 - Compete & CCEx ou Orgao equivalente o estabelecimento de normas e
critérios no dmbito das Unidades, para supervisdo e, quando for o caso, para a
realizagéo, aprovagéo e avaliagio, das atividades de cultura e extensao universitaria
previstas no presente Regimento.

Paragrafo Gnico - O Conselho de Cultura e Extensédo Universitaria podera proceder a
revisdo das normas e critérios adotados pelas CCEx quando isto se tornar
necessario para execu¢do mais fiel das normas gerais.

Artigo 37 - As atividades de cultura e extensdo universitaria néo poderdo ser

iniciadas antes das aprovagbes das instancias competentes.

Artigo 38 - Os docentes da Universidade de S&do Paulo que participarem das
atividades de cultura e extensdo universitaria como exercicio simultaneo devem
atender as disposicdes pertinentes a regulamentagéo dos regimes de trabalho,

obtendo as autorizagdes necessarias.

Artigo 39 - As atividades de cultura e extensao universitaria que néo caracterizem
exercicio simultaneo deverdo ser consideradas na Avaliagdo de Desempenho dos
servidores docentes e néao docentes e pelas Comissdes Julgadoras de concursos de

progresséo na carreira docente, na analise e julgamento dos Memoriais.

Artigo 40 - Os recursos financeiros captados pelas atividades de cultura e extensao

universitaria sao regidos pelas normas em vigor na Universidade de S4o Paulo.

Artigo 41 - Os casos omissos no presente Regimento serdo resolvidos pelo

Conselho de Cultura e Extensdo Universitaria da Universidade de Sao Paulo.
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RESOLUGAO CoCEx N° 5072, DE 16 DE SETEMBRO DE 2003
(D.O.E. - 18.09.2003)

Regulamenta e estabelece normas sobre os Cursos de Extensdo Universitaria da
Universidade de Sao Paulo e da outras providéncias.

O Pro-Reitor de Cultura e Extensao Universitaria da Universidade de Sao Paulo, de
acordo com o deliberado pelo Conselho de Cultura e Extenséo Universitaria em
sessao de 08 de agosto de 2002 e pela Comissao de Legislagéo e Recursos do
Conselho Universitario, em sessao de 09 de setembro de 2003.

Considerando o disposto no Regimento de Cultura e Extenséo Universitaria e a
necessidade de regulamentacao especifica, baixa a seguinte

RESOLUCAQ:
TiITULO |
DISPOSICOES COMUNS AOS CURSOS DE EXTENSAO
Artigo 1° - A supervisdo dos cursos de Extensdo, no ambito da Unidade ou Orgao,

cabera a Comiss&o de Cultura e Extensdo Universitaria (CCEx) ou Orgédo
equivalente, observando-se o disposto no artigo 18 do Regimento de Cultura e

Extensao Universitaria.

Artigo 2° - O processo de criagdo de curso nas Unidades, apés a aprovagéao pelo
Conselho de Departamento, devera ser encaminhado a CCEXx, instruido com os
seguintes elementos:

I - formulario-padrao aprovado pelo CoCEXx;

Il - projeto;

Il - nome do Coordenador e, quando for o caso, do Vice-Coordenador;

IV - nome dos professores de fora da Unidade e especialistas convidados.

Artigo 3° - Nos Museus, Institutos Especializados e demais Orgaos, o processo de
criagao de curso a que se refere o Artigo 2° deve ser submetido & aprovagao do
Conseiho Deliberativo ou de Comissao por ele criada com essa finalidade.

Artigo 4° - O procedimento de criagdo de curso deve ser adotado a cada nova
edicdo, podendo ser dispensada a apresentag¢édo do projeto caso n&o haja alteragéo

nele, a juizo da CCEx ou Orgéo colegiado equivalente.

Paragrafo unico - Sera considerada nova edi¢do de um curso cada nova
oferta de vagas com abertura de inscrigoes.
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Artigo 5° - O projeto de curso de Extenséo deve ser instruido com as seguintes
informagées, além de outros requisitos que vierem a ser exigidos em normas do
CoCEx e da CCEx:

| - objetivo e publico alvo;

Il - nimero de vagas e critério de selegéo;

lil - requisitos e procedimento de inscri¢ao,

IV - programa;

V - carga horaria e duracéo do curso;

VI - fregli&éncia minima exigida;

VIl - critérios de aprovacgao;

VIII - nomes e atribuicdes de cada docente da Universidade de Séo Paulo;

IX - curriculos dos docentes externos a Universidade e especialistas convidados;

X - nomes dos monitores participantes;

Xl - nomes dos servidores nao-docentes participantes, quando sua qualificag&o
assim o recomendar, devidamente autorizados pelo superior hierarquico;

Xl - proposta financeira;
XIH - outras informagdes pertinentes.

§ 1° - Os monitores descritos no item X deste artigo devem seguir a regulamentacéo
prevista no §2° do artigo 208 do Regimento Geral e disposi¢des universitarias
pertinentes.

§ 2° - A participagdo de servidores ndo-docentes estad sujeita as exigéncias e
restricbes de seu regime juridico de trabalho.

§ 3° - A proposta financeira do projeto mencionada no item Xl deve:

| - informar o orgamento, especificando as fontes de custeio, itens de despesa, bem
como cronograma de desembolso e de remuneragdo de docentes e funcionarios, se
for o caso, de acordo com as normas vigentes na Universidade de Sao Paulo,
especificando o responsavel pela prestacdo de confas final;

Il - quando pertinente, especificar o percentual do orgamento destinado a
Universidade e a cada Instituicdo convenente, de acordo com as normas vigentes na
Universidade de Sao Paulo.
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Artigo 6° - O processo de criagdo de curso de extensao universitaria, devidamente
instruido com os documentos previstos nos Artigos 2° e 5° apos aprovacado da
CCEx ou Orgédo colegiado equivalente, serd encaminhado ao CoCEx, para
aprovagéo dos cursos de especializagdo, € homologacéo, nas demais modalidades.

Artigo 7° - Os cursos de extensdo universitaria oferecidos na modalidade pedagégica
de ensino a distancia devem atender adicionalmente as normas previstas em
Resolugao especifica do CoCEx.

Artigo 8° - Os cursos de extensdo universitaria ndo poder&o ser iniciados sem as
devidas aprovagées.

Artigo 8° - A Unidade Responsavel, observando-se os termos do §2° artigo 35 do
Regimento de Cultura e Extenséo Universitaria, definira o calendario do curso, bem
como regulamentara e procedera a inscrigédo, selegao e matricula.

Artigo 10 - Os critérios de aprovagdo serdo definidos pelas Unidades ou Orgaos,
obedecidas as seguintes diretrizes:

| - Nos cursos de especializagio e aperfeicoamento:

a - os alunos receberdo conceito final aprovado ou reprovado, podendo, a critério da
Unidade ou Orgéo, atribuir-se-lhes uma nota.

b - a fregliéncia minima nédo deve ser inferior a oitenta e cinco por cento em cada
uma das disciplinas e atividades.

Il - Nos cursos de atualizagdo e difusao:

a - os alunos poderéo receber conceito final aprovado ou reprovado, sendo facultado
a Unidade ou Orgéo atribuir-se-lhes uma nota.

b - a freqi*éncia minima néo deve ser inferior a oitenta e cinco por cento em cada
uma das disciplinas e atividades.

Artigo 11 - Seréo conferidos Certificados de conclusédo de Cursos de Extensao
Universitaria, conforme modelo aprovado pelo CoCEx, obedecidos os critérios de
freqUéncia e avaliagéo estabelecidos na presente Resolugédo, nos termos da alinea
"b" do item 5 do paragrafo Unico do Artigo 74 do Estatuto da Universidade de Sao
Paulo.

§ 1° - No Certificado podera constar o nome da Instituico co-responsavel, ou das
Instituigbes co-responsaveis, juntamente com o da Universidade de Sao Paulo.

§ 2° - Seréo expedidos Certificados, em impresso fornecido pela Pro-Reitoria de
Cultura e Extensao Universitaria, sendo:

| - Especializacéo e Aperfeicoamento assinados pelo Pré-Reitor de Cultura e
Extens&o Universitaria e pelo Diretor da Unidade Responsavel, observando-se os
termos do §2° do artigo 35 do Regimento de Cultura e Extensao Universitaria;
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Il - Atualizagéo e Difusao assinados pelo Diretor e pelo Presidente da CCEX, ou
Orgéo equivalente, da Unidade Responsavel, observando-se os termos do § 2°
artigo 35 do Regimento de Cultura e Extenséo Universitaria.

§ 3° - Poderao ser conferidos, pela CCEx ou Orgao equivalente da Unidade
Responsavel, atestados aos docentes e especialistas que tiverem participagéo nos
Cursos.

Artigo 12 - Para fins de expedigéo dos Certificados, ao final do curso, o Coordenador
devera instruir o processo com a relagéao das freqléncias e, quando for o caso, com
o histérico escolar.

Artigo 13 - No periodo de até 30 (trinta) dias apds o término de cada edigéo do
curso, o coordenador devera encaminhar a aprovagdo do CoCEx o relatério final,
contendo a prestagéo de contas referente ao §3° e item Xll do Artigo 5° da presente
Resolucéo, aprovado pela CCEx ou Orgéo equivalente da Unidade Responsavel.

§1° - Caso o relatério final ndo seja aprovado pelo CoCEXx, o docente responsavel
tera um prazo de 60 (sessenta) dias para o que se fizer necessario e apresentagao
de novo relatorio.

§2° - A falta de apresentagdo ou aprovagédo de relatério final nos prazos
determinados constitui irregularidade que implica a proibicdo de novas edi¢des de
cursos, sem prejuizo de outras medidas cabiveis.

Artigo 14 - Tendo em vista as caracteristicas e os objetivos de cada curso de
extens&do universitaria, poder&o ser cobradas taxas (selegéo, inscrigéo e custeio), a
critério da Unidade ou Orgéo.

§1° - Do total arrecadado serdo recolhidos cinco por cento aos Orgaos Centrais da
Reitoria, gue integrarao o Fundo de Cultura e Extensdo Universitaria gerido pela Pro-
Reitoria de Cultura e Extensédo Universitaria.

§2° - As Unidades ou Orgdos poderdo, a seu critério, recolher até 10% do total
arrecadado.

§3° - Apds a aplicagdo dos paragrafos 1° e 2° o total restante sera utilizado para
gastos relativos ao funcionamento do curso (aquisi¢ao de materiais permanentes ou
de consumo, pagamento de docentes, servigo de terceiros e outros).

§4° - As Unidades, Orgdos de Integracdo e demais Orgdos deverdo prever as
formas de isengdo e seus percentuais, propondo-os a aprovagdo da Camara de
Cursos de Extensao do Conselho de Cultura e Extensao Universitaria.

Artigo 15 - Os cursos de extensao universitaria poderao contar com a participagéo
de Instituicbes externas a Universidade de Sao Paulo, desde que devidamente
justificada, observando-se o Artigo 35 do Regimento de Cultura e Extensao
Universitaria.
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Paragrafo tGnico - Nessa hipétese, o projeto deve ser instruido também com a minuta
de convénio ou contrato, devidamente aprovada pelos Orgdos competentes.

TITULO I
DO CURSO DE ESPECIALIZACAO

Artigo 16 - O Curso de Especializagdo € um sistema organizado de uma ou mais
disciplinas, que visa formar profissionais qualificados para atender a demanda em
campo determinado de conhecimento.

Artigo 17 - O Curso de Especializacéo tera, no minimo, trezentas e sessenta horas
de duragéo.

Paragrafo tnico - O Curso de Especializagdo sera ministrado somente para alunos
graduados.

Artigo 18 - O Curso de Especializagdo deve ser organizado em forma de Projeto,
observado o Artigo 5° sob a responsabilidade de um Coordenador e de um Vice-
Coordenador, pertencentes ao quadro docente da Unidade ou Orgdo, que deverdo
possuir experiéncia comprovada na area especifica do curso e titulagdo minima de
doutor.

Artigo 19 - O Curso de Especializag@o podera contar com a colaboragdo de
docentes de mais de uma Unidade ou Orgao da Universidade de Sao Paulo e com
especialistas ndo pertencentes ao seu quadro docente.

§1° - Pelo menos cinqlienta por cento da carga horaria do curso devera ser
ministrada por docentes da Universidade de S&o Paulo.

§2° - A participacdo de especialistas ndo pertencentes ao quadro docente da
Universidade deve ser restrita aos casos especiais e devidamente justificada.

TiTuLO 1Nl
DO CURSO DE APERFEICOAMENTO

Artigo 20 - O Curso de Aperfeigoamento € um sistema organizado de uma ou mais
disciplinas, que visa aprofundar conhecimentos em campo determinado.

Artigo 21 - O Curso de Aperfeicoamento ter4d, no minimo, sessenta horas de
duracéo.

Paragrafo Unico - O Curso de Aperfeicoamento sera ministrado somente para alunos
graduados.

Artigo 22 - O Curso de Aperfeicoamento deve ser organizado em forma de Projeto,
observado o Artigo 5° sob a responsabilidade de um Coordenador e de um Vice-
Coordenador, pertencentes ao quadro docente da Unidade ou Orgéo, que deverdo



207

possuir experiéncia comprovada na area especifica do curso e titulagéo minima de
doutor.

Artigo 23 - O Curso de Aperfeigoamento podera contar com a colaboracéo de
docentes de mais de uma Unidade ou Orgéo da Universidade de Sao Paulo e com
especialistas nédo pertencentes ao seu quadro docente.

§1° - Pelo menos cinqgiienta por cento da carga horaria do curso devera ser
ministrada por docentes da Universidade de Sao Paulo.

§2° - A participacdo de especialistas ndo pertencentes ao quadro docente da
Universidade deve ser restrita aos casos especiais e devidamente justificada.

TiTULO IV
DO CURSO DE ATUALIZACAO

Artigo 24 - O Curso de Atualizagéo visa difundir o progresso do conhecimento em
determinadas areas ou disciplinas.

Artigo 25 - O Curso de Atualizagao tera, no minimo, trinta horas de duragéo.

Paragrafo Unico - O Curso de Atualizagdo sera ministrado somente para alunos
graduados.

Artigo 26 - O Curso de Atualizagado deve ser organizado em forma de Projeto,
observado o que dispde o Artigo 5° sob responsabilidade de um Coordenador
pertencente ao quadro docente da Universidade de S&o Paulo.

Artigo 27 - O Curso de Atualizag&o podera contar com a colaboragao de docentes de
mais de uma Unidade ou Orgdo da Universidade de S&o Paulo e com especialistas
néo pertencentes ao seu quadro docente.

§1° - Pelo menos cinqiienta por cento da carga horaria do curso devera ser
ministrada por docentes da Universidade de S&o Paulo.

§2° - A participacdo de especialistas ndo pertencentes ao quadro docente da
Universidade deve ser restrita aos casos especiais e devidamente justificada.

§3°- Excepcionalmente, a critério da CCEx ou Orgao equivalente, o curso de
atualizacdo podera ser ministrado apenas por especialistas externos a Universidade
de Sao Paulo.
TITULO V
DO CURSO DE DIFUSAO

Artigo 28 - O Curso de Difusdo visa divulgar conhecimentos e técnicas a
comunidade.



208

Artigo 29 - O Curso de Difuséo terd carga horaria definida no Projeto.

Artigo 30 - O Curso de Difusdo deve ser organizado em forma de Projeto, observado
0 que dispbe o Artigo 5°, sob responsabilidade de um Coordenador pertencente ao
guadro da Universidade de Séo Paulo.

Artigo 31 - O Curso de Difusédo podera contar com a colaboragao de docentes de
mais de uma Unidade ou Orgédo da Universidade de S&do Paulo e com especialistas
nao pertencentes ao seu quadro docente.

§1° - Pelo menos cinqlienta por cento da carga horaria do curso devera ser
ministrada por docentes da Universidade de Sao Paulo.

§2° - A participacao de especialistas nao pertencentes ao quadro docente da
Universidade deve ser restrita aos casos especiais e devidamente justificada.

§3°- Excepcionalmente, a critério da CCEx ou Orgdo equivalente, o Curso de
Difuséo podera ser ministrado apenas por especialistas externos a Universidade de
Séo Pauio.

Artigo 32 - Os casos omissos nesta Resolugéo serdo resolvidos pelo CoCEx.

Artigo 33 - A presenie Resolucdo entrard em vigor na data de sua publicagéo,
revogadas as disposi¢des em contrario, em especial a Resolucdo CoCEx 3878/91.

Pro-Reitoria de Cultura e Extensédo Universitaria da Universidade de Séo Paulo, aos
16 de setembro de 20032.

ADILSON AVANSI DE ABREU
Pré6-Reitor de Cultura e Extensao Universitaria

NINA BEATRIZ STOCCO RANIERI
Secretaria Geral
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RESOLUGAQO CoCEx n°® 5194, de 12 de maio de 2005.

Altera dispositivos da Resolugédo CoCEx 5072/2003,
que regulamenta e estabelece normas sobre os
Cursos de Extensao Universitaria da Universidade de
Sao Paulo e da outras providéncias.

O Pro6-Reitor de Cultura e Extensdo Universitaria da Universidade de Sao Paulo,
usando de suas atribuicdes legais, e tendo em vista o deliberado pelo Conselho de
Cultura e Extenséo Universitaria e pela Comisséo de Legislacdo e Recursos, baixa a
seguinte

RESOLUCAO

Artigo 1° - As alineas a e b do inciso | do Artigo 10 da Resolugdo CoCEx n°® 5072,
que Regulamenta e estabelece normas sobre os Cursos de Extensdo Universitaria
da Universidade de S&o Paulo e da outras providéncias, passam a ter a seguinte
redacao:

“ Artigo 10 - ...

| - Nos cursos de especializacdo e aperieigoamento:
a - os alunos receberdo conceito final aprovado ou reprovado.
(NR)
b - a freqliéncia minima nao deve ser inferior a oitenta e cinco
por cento em cada uma das disciplinas e atividades, além do
aproveitamento de aprendizagem aferido ao processo global de
avaliagdo de, no minimo, sete numa escala de zero a dez. (NR)

Il - Nos cursos de ......
a-..
b-.."

Artigo 2° - Fica alterada a redagéo do caput do Artigo 17, bem como o paragrafo
unico que passa para § 1°, com a incluséo dos paragrafos 2° e 3°, com a seguinte
redacgao:

“Artigo 17 — O Curso de Especializagéo tera, no minimo, trezentas e
sessenta horas, ndo computados o tempo de estudo individual ou em grupo,
sem assisténcia docente, o tempo de atividades extraclasse e o reservado,
obrigatoriamente, para elaboragdo de monografia ou trabalho de conclusao
de curso. (NR)

§ 1. O Curso de Especializagdo serd ministrado somente para
alunos graduados.

§ 2. A monografia ou trabalho de conclusao de curso tera carga
horaria minima de quarenta horas. (NR)
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§ 3. O Curso de Especializagao tera uma dura¢ao minima de um
ano, nao excedendo o prazo maximo de dois anos consecutivos
para o cumprimento da carga horaria minima. (NR)”

Artigo 3° - Fica acrescido de um paragrafo Unico o Artigo 18, com a seguinte
redacéo:

“Artigo 18 - .....

Paragrafo dnico — A titulagdo minima para os demais
ministrantes & o grau de mestre. A CCEx da Unidade
responsavel podera justificar e aprovar, em carater excepcional,
a participagdo de ministrante ndo portador de titulo de mestre,
se sua experiéncia e qualificacao forem julgadas suficientes
para o referido curso, desde que 0 numerc de ministrantes
nestas condigdes ndo ultrapasse um tergo do total de docentes
do curso. (NR)”

Artigo 4° - O caput do Artigo 21 passa a ter a seguinte redacéo:
“Artigo 21 - O Curso de Aperfeicoamento tera, no minimo, cento e
oitenta horas de dura¢ao. (NR)

Paragrafo Unico - ... "

Artigo 5° - Esta Resolucdo entrarad em vigor na data de sua publicagdo, ficando
revogadas as disposi¢des em contrario. (Proc. 2000.1.25965.1.0)

Pré-Reitoria de Cultura e Extensao Universitaria da Universidade de Sao Paulo, 12
de maio de 2005.

ADILSON AVANSI DE ABREU
Pro-Reitor

NINA BEATRIZ STOCCO RANIERI



