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“Um homem precisa viajar. Por sua conta, ndo por meio de histérias,
imagens, livros ou TV. Precisa viajar por si, com seus olhos e pés,
para entender o que é seu. Para um dia plantar as suas proprias
arvores e dar-lhes valor. Conhecer o frio para desfrutar do calor. E o
oposto. Sentir a distancia e o desabrigo para estar bem sob o préoprio
teto. Um homem precisa viajar para lugares que ndo conhece para
guebrar essa arrogancia que nos faz ver o mundo como o
imaginamos, e ndo simplesmente como € ou pode ser; que nos faz
professores e doutores do que ndo vimos, quando deveriamos ser
alunos, e simplesmente ir ver”

Amyr Klink - Mar Sem Fim. 2000



Resumo

CARVALHO, A. F. O Ensino a Distancia Corporativo nas Organizacfes
Governamentais e 0 Uso de Ferramentas de Gestdo: Uma Pesquisa-A¢éo no 3°
CTA. 2010. 94 f. Dissertagdo (Mestrado em Tecnologia) — Centro Estadual de

Educacéo Tecnoldgica Paula Souza, Sao Paulo.

A Divisdo Técnica do 3° Centro de Teleméatica de Area (3° CTA), desde os anos 80
oferece treinamentos na area de comunicacgdes e informética a militares do Exército
Brasileiro (EB) sob a forma de ensino presencial. O surgimento das Novas
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (NTIC) proporcionaram ao Centro um
ambiente favoravel a experimentacdo de lancar-se ao mundo da educacdo
corporativa a distancia. No mesmo periodo, a Unidade passou por uma
reestruturacdo na Gestdo, gracas ao Sistema de Exceléncia Gerencial (SEG)
adotado pelo EB, baseado no Balanced Scorecard (BSC). Face aos conhecimentos
pré-existentes por sua Alta Administracdo, o 3° CTA pbde implementar,
simultaneamente, um novo modelo de ensino, resultando num aumento significativo
de alunos capacitados e de investimentos voltados a melhor capacitacdo técnica
dos tutores e coordenadores de curso. Diante de um breve histérico das
Organizacbes, da metodologia dos Mapas Estratégicos de Kaplan e Norton, da
teoria da Organizacdo que Aprende de Peter Senge e da implantacdo do SEG no 3°
CTA, a Pesquisa-Acao foi adotada como metodologia de estudo que possibilitou
uma andlise dos aspectos motivacionais dos recursos humanos da Organizacgéo,
caracterizada como governamental e cuja perspectiva financeira a diferencia das
organizacdes particulares com fins lucrativos. Assim, este trabalho propde um
estudo acerca dos caminhos tracados nesse periodo, a compreensdo das
ferramentas usadas (BSC, SE-OM, SisPIT, SISPEG) e suas caracteristicas, bem

como o desfecho dos empreendimentos realizados.

Palavras-chave: Ensino a Distancia, Balanced Scorecard, Sistema de Exceléncia

Gerencial, Organiza¢bes Aprendentes, Pesquisa- acao.



Abstract
CARVALHO, A. F. O Ensino a Distancia Corporativo nas Organizagfes
Governamentais e 0 Uso de Ferramentas de Gestdo: Uma Pesquisa-A¢do no 3°
CTA. 2010. 94 f. Dissertacdo (Mestrado em Tecnologia) — Centro Estadual de
Educacao Tecnoldgica Paula Souza, S&o Paulo.

The Technical Division of the 3° Centro de Telematica de Area (3° CTA), trains
communication and computing the military in the form of classroom teaching since
the 80. The emergence of New Information Technologies and Communication (NTIC)
giving the 3° CTA an environment conducive to experimentation to launch itself into
the world of corporate education at distance. In the same period, it has undergone a
restructuring in management, thanks to the system adopted by the Brazilian Army
Managerial Excellence, based on the Balanced Scorecard. Given the preexisting
knowledge of its senior management, the 3° CTA could implement at the same time,
a new model of education, resulting in a significant increase of students trained and
better targeted investments in technical training of tutors and course coordinators.
Faced with a brief history of the Organizations, the Methodology of Strategy Maps by
Kaplan and Norton, the theory of Learning Organization by Peter Senge and the
implementation of the SEG in 3° CTA, Action research was adopted as a study
methodology that allowed for an examination of the motivational aspects of the
organization's human resources, characterized as governmental and financial
perspective which differs from the private for-profit organizations. Thus, this paper
proposes a study on the paths laid out in this period, the understanding of the tools
used (BSC, SE-OM, SisPIT, SISPEG) and its characteristics, as well as the outcome
of projects undertaken.

Keywords: Distance Learning, Balanced Scorecard, System Management

Excellence, Learning Organizations, Action-Research.
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INTRODUCAO

Este trabalho propde novos procedimentos de Gestdo do Conhecimento das
organizacfes aliado as tendéncias atuais no que diz respeito ao Planejamento
Estratégico (PE) e Ensino a Distancia (EaD). A partir da realidade constatada no 3°
Centro de Telematica de Area (3° CTA) e a comunicagdo entre os oficiais da alta
administracdo e a equipe técnica de ensino, percebe-se cada vez mais que as
organiza¢des, governamentais ou nao, tém a necessidade de compreensédo da
coexisténcia e da interdependéncia desses dois subsistemas.

Sendo assim, a organizacdo comprometida com a aprendizagem em equipe
requer uma visao integrada, proporcionando um apoio relativo a capacitacdo dos
recursos humanos, de maneira que atenda efetivamente a sua finalidade.

Focaliza-se a interacdo de aspectos cientificos recentes de gestdo e
educacao, tendéncias evidenciadas nas ultimas décadas para aprimoramento dos
capitais humano e intelectual.

Neste contexto, a tecnologia proporciona a expansdo da comunicagéo entre
as organizacdes com ou sem fins lucrativos, além de difundir as melhores préaticas
de gestdo, viabilizando o retorno do investimento no capital intelectual e humano.

Trabalhar com a capacitacdo do capital humano para o desempenho de suas
funcdes no mundo contemporaneo tem sido um grande desafio para o contexto
governamental. Enquanto as suas estruturas rigidas e hierarquicas continuam sendo
foco de rigorosos sistemas de controle, 0 mundo avanca cada vez mais rapido para
o caminho da flexibilidade e da descentralizacéo.

Segundo Castells (1999), vive-se hoje uma metamorfose da sociedade, uma
nova ordem econdOmica e social em cujo cerne encontram-se as tecnologias de
informacéo, do processamento e da comunicacdo dinamica. O processo atual de
expansao tecnoldgica cresce exponencialmente em ambito global, em razdo de sua
capacidade de criar uma interface de campos tecnoldgicos.

No sentido de poder aumentar a competitividade das organizagdes, surge um
modelo de gestdo nas organizacdes baseado em melhores praticas, difundido pela
literatura como “ferramentas” que sé&o aplicadas ao mundo corporativo de maneira
sistematica e com base cientifica, mas bastante pragmaticas, quase sempre
acarretando em uma reformulacdo da estrutura dos processos aos quais as

instituicbes ou empresas se sujeitam para atingirem suas metas de maneira eficaz.
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De acordo com Senge (2004), as organizacdes que usam praticas coletivas
de aprendizagem estdo bem preparadas para progredir no futuro, porque sao
capazes de desenvolver qualquer habilidade necessaria de ter éxito.

Para o desenvolvimento deste trabalho sera dado enfoque nas ferramentas
de gestdo adotadas pelo Exército Brasileiro aplicadas ao 3° CTA, orgao responsavel
pelo apoio em telemética as organizacGes militares do Exército no estado de Séo
Paulo. Os dados colhidos séo referentes ao periodo de 2006 a 2010. Os agentes
focados serdo a alta administracdo, as equipes de treinamento do 3° CTA e os
alunos dos treinamentos realizados. O servico analisado sera o treinamento a
distancia, tal qual como s&o feitos por muitas organizacdes civis e nao-
governamentais. Os fatores positivos e negativos das mudancas aplicadas ao
Centro também serdo contemplados neste trabalho.

A partir da implantacdo do Sistema de Exceléncia Gerencial do Exército
Brasileiro (SEG-EB) em meados de 2007, as Organizacdes Militares (OM) de toda a
Forca Terrestre (FT) tiveram a oportunidade de evoluir no que tange ao seu PE,
passando a formular suas missdes, suas crencas e valores, suas metas e objetivos.
O novo sistema adotado fez com que a alta administracdo das OM de todo o Brasil
pudessem rever e estabelecer formalmente o0 seu papel na comunidade em que
estava inserida, sempre alinhadas ao Mapa Estratégico do Exército (MPE), conforme
a doutrina de Kaplan e Norton (2004), na qual € possivel criar valor nos produtos ou
servicos de uma organizacao a partir de seus ativos intangiveis.

No 3° CTA, foi criada pelo chefe da época (2008), conforme orientagdes do
escaldo superior, a Sec¢do de Planejamento, 6rgdo interno responsavel pela
adequacdo da OM a nova realidade adotada pelo Exército. Com essa criacao,
foram realizadas diversas reunifes para tratar do estabelecimento de metas a serem
atingidas pelo Centro.

Seguindo esse preceito, foi montado o Mapa Estratégico (ME) do 3° CTA,
consolidando diversos objetivos a serem atingidos, dentre eles alguns voltados para
a capacitacao e treinamento do pessoal interno, tendo como perspectiva financeira o
entendimento de que a OM, ao se distinguir pela sua eficiéncia, eficacia e
efetividade, teria credibilidade suficiente do escaldo superior para fundamentar seus
pedidos de recursos, cujo instrumento seria o Plano Interno de Trabalho, que sera
detalhadamente explicado no decorrer desta dissertacdo. Esses recursos

funcionariam como um investimento na prépria Organizacdo, resultando em um



14

quadro de instrutores melhor qualificado e mais capacitado para atender a crescente
demanda de treinamentos na area da Tecnologia da Informacéao (TI).

A organizacdo em estudo possui caracteristica governamental e ndo tem fins
lucrativos. Por finalidade sua misséo é prestar apoio técnico e treinamento na area
de telecomunicacdes, eletronica e informatica, os quais contribuem para uma forca
armada capacitada para cumprir sua missao constitucional: a Defesa Nacional e a
manutencdo da lei e da ordem. A constatacdo dessa caracteristica leva a
questionamentos sobre os efeitos motivadores necessarios para que ela se lance a
inovacdo, como por exemplo a implementacdo do novo sistema de gestdo e a
insercdo do EaD na pauta de atribuicbes do Centro, ora por ter uma estrutura
burocratica e regimental bastante rigida, ora por n&o vislumbrar no aspecto
financeiro uma razao pela qual se deva estabelecer metas e objetivos.

Conforme Senge (2004), as organiza¢cfes de sucesso serdo as organizacoes
inteligentes, ou seja, que utilizardo a experiéncia coletiva, assim como as
capacidades e os talentos individuais para aprender e ter éxito em equipe, para isso
a organizagao deve ater-se a cinco disciplinas essenciais para sua organizacao:
dominio pessoal, modelo mental, visdo compartilhada, aprendizagem em equipe e
pensamento sistémico.

Baseado no que observou-se no periodo de 2006 a 2009, pergunta-se,
hipoteticamente, se a implantacdo de um Planejamento Estratégico:

e Consegue obter avancgos significativos no que tange os seus servigos (ou
produtos) em uma organizacao governamental de estrutura rigida?

eConsegue motivar seus quadros para que a organizacdo torne-se uma
organizagéo inteligente?

e Utilizando-se das ferramentas de gestdo para criar valor a partir de bens
intangiveis, consegue obter retorno financeiro como “reinvestimento” para
Novos projetos?

¢O EaD é uma opcao viavel e tem capacidade de permear nesse tipo de
organizagdo como veiculo de gestdo do conhecimento, sob a forma de
educacéo continuada?

Sabe-se que o PE é hoje um referencial adotado no mundo todo pelas
organizacbes que buscam competitividade, muitas vezes a sua propria
sobrevivéncia. Uma falha de planejamento ou projeto, por exemplo, pode ser fatal

para uma organizacdo, desencadeando perda de recursos, demissdes e até
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faléncia. Se ndo houver ferramentas de controle do andamento dos processos, essa
organizacao estara fadada ao fracasso.

O mundo atual exige que se tenha flexibilidade e capacidade de inovacéao,
isso devido ao fato de se ter como responsavel a velocidade com que as
informacdes e o conhecimento percorrem 0 nosso mundo instantaneamente e em
escala global.

Por outro lado, existem organizagbes governamentais, sem fins lucrativos e
que tém seus objetivos restritos a manutencdo de um bem ou servico essencial, cuja
natureza seja exclusiva e unica, com relacdo ao seu produto final ou servico.
Geralmente sdo formalizadas e reguladas nas formas da lei, para o bem da
coletividade num pais, estado ou municipio, possuindo, muitas vezes, diversas
atividades complementares.

Cabe ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), a missao
de orientar aos outros ministérios sobre a necessidade do estabelecimento de um
planejamento estratégico, a fim de buscar o alinhamento de toda a estrutura do
Governo, em seus diversos niveis.

Diante dessa realidade, percebe-se certa reacdo, em especial, dos
funcionarios das organiza¢des governamentais, questionando a real necessidade de
todo esse empenho, visto que o0 conceito de “competitividade” esta muito associado
a “concorréncia” entre as organizacfes. No entanto é possivel que os funcionérios
dessas organizacfes adquiram uma visdo sistémica, conduzida por outros fatores
gue serdo estudados adiante. Assim podera melhorar sua produtividade com éxito e
motivacdo, prestando um servico de melhor qualidade. Essa visdo permite ainda
fazer com que todos os niveis da organizacdo compreendam os motivos pelos quais
estdo adotando medidas inovadoras. A perspectiva financeira do PE passa da otica
de “lucro” para a de “investimento”. Diante desse entendimento, o 3° CTA buscou
ndo s6 o alinhamento estratégico, mas também utilizar-se da insercdo do EaD em
seu portfélio, agregando mais valor e importancia a Organizacdo, ampliando suas
capacidades em prol da Instituicdo EB.

Considerando a estrutura hierarquica regulamentada pelo Estatuto dos
Militares, as organizagbes do Ministério da Defesa (MDef) comprometeram-se em
estabelecer seus Planos de Gestéo (PG), colocados em prética e difundidos até seu
altimo nivel. Entretanto, isso ndo significa que qualquer outro segmento

governamental (outros ministérios) ndo possa seguir 0S mesmos passos, Vvisto que,
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tirando-se o fato das caracteristicas castrenses que |he sdo peculiares, toda a sua
administracdo segue os mesmos preceitos do MPOG e os ensinamentos colhidos
podem ser rapidamente absorvidos e executados por 6rgaos de quaisquer outros
ministérios.

Deste modo, este trabalho permitira esclarecer, comprovar ou nédo, a
funcionalidade dos mecanismos adotados para uma administracdo eficiente, bem
como a possibilidade de motivagcdo profissional dos seus quadros e
consequentemente reconhecimento do seu escaldo superior (6érgdo ao qual esta
subordinado) .

O presente trabalho tem sua relevancia na aquisicdo de maior conhecimento
experimental e tecnoldgico e o alcance de resultados coerentes com 0s objetivos
estabelecidos, vindo desta maneira a contribuir para uma apreciagdo de outros
orgaos, sejam eles militares ou néo.

Também ¢é intencdo deste trabalho contribuir no sentido de servir de base
para outros estudos em aspectos correlacionados, indo ao encontro dos caminhos
gue levam a uma gestéo eficiente e focada em referéncias atuais.

A metodologia aplicada nesta dissertacdo de mestrado possui uma
abordagem de investigacao sobre as equipes da alta administracao e de treinamento
em EaD do 3° CTA, utilizando técnicas adquiridas em prol da gestédo, ferramentas
para a mensuracao de resultados e conclusdes sobre as possiveis consequéncias
na melhoria do desempenho e na motivacao dos quadros da organizacgéao.

O trabalho estda fundamentado nas teorias que nortearam a adocao do
pensamento sistémico, da estrutura baseada na Universidade Corporativa, em
dados que apontam o desenvolvimento da Educacao a Distancia como tendéncia no
modelo de transmissdo do conhecimento e a fusdo desses conceitos sob a
metodologia do Balanced Scorecard (BSC).

Também sera apresentada a estrutura do 3° CTA e seus agentes envolvidos
no processo (alta administracdo e equipe de EaD), sera descrita a relacdo entre eles
e sera buscada uma proposta de um repensar 0s beneficios trazidos pelas
ferramentas de gestéo.

A partir da observacdo do andamento das mudancas no periodo
anteriormente citado, buscou-se a interacdo entre os agentes envolvidos, foram

realizadas reunides para alteracbes de planos e projetos com o objetivo de
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identificar melhorias ao processo. Os resultados serdo descritos de forma
cronolégica para uma compreensao mais facil.

No periodo, foram realizadas reunides, pesquisas quantitativas e qualitativas,
tendo-se a observacdo dos resultados como uma técnica de pesquisa junto ao
desenvolvimento deste trabalho.

Sob a perspectiva deste autor, foram exploradas, descritas e analisadas as
etapas dos processos de implantagédo do EaD e da formulagdo do PE no 3° CTA.
Com a andlise, pretende-se ir ao encontro de um entendimento do que foi
estudado e obter conclusdes e, se for o caso, novas propostas. Para isso , serdo
seguidas algumas fases:

Na fase exploratéria realiza-se o diagnostico da situacdo na busca da
identificacdo do campo de pesquisa. Nesse momento, levanta-se o referencial
tedrico relacionado as areas da Administracdo, do planejamento estratégico e sua
relacdo com a organizacdo aprendente, a legislacdo especifica, que trata das
determinac¢des do escaldo superior. Sdo consultadas também as atas das reunides,
observacfes e analises de servi¢co. Coloca-se em pauta o tema e parte-se para uma
pesquisa de ordem pratica que pode ou ndo gerar acbes no processo de
investigacao.

Na fase de planejamento foi realizada a verificacdo dos novos modelos de
gestdo de ordem geral. O treinamento € um dos itens a serem contemplados. Da
mesma maneira, deve ser feito um levantamento para definicdo de coleta de dados
para atingir os objetivos propostos que possibilitem a construcdo de um referencial
tedrico para a pesquisa.

Na fase de acdo se concentram esforcos na observacdo, difusdo de
resultados, negociacdes com o0s envolvidos e na implementacao de acdes-piloto que
posteriormente, apds avaliacdo, podem ser assumidas pelos atores sem a atuacao
dos pesquisadores (THIOLLENT, 1997).

Finalmente, na fase de avaliacdo, a finalidade é de verificar os resultados das
acOes no contexto organizacional da pesquisa e suas consequéncias a curto e
médio prazo, extraindo ensinamentos que sejam Uteis para continuar a experiéncia e
aplica-la em estudos futuros.

Para a realizacdo da pesquisa proposta, tracou-se um objetivo geral que foi

desdobrado em objetivos especificos que serdo apresentados a seguir.
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Analisar os processos de implementacdo do PE em uma organizacao
governamental, de modo que seus gestores e integrantes reconhecam sua
viabilidade, os reflexos trazidos ao aprendizado em equipe e 0 retorno
proporcionado pela inovacdo e melhoria dos seus servigos ou produtos finais, em
especial o EaD. Para isso sera necessario:

- Analisar a correlagdo da teoria da organizacdo que aprende e das
ferramentas de gestao como fator influente nas organizagcdes governamentais, sob o
ponto de vista da transmissdo e manuten¢ao do conhecimento.

- Investigar o histérico do EaD e apresentar o trabalho do 3° CTA, na area de
treinamento.

- Analisar os efeitos da implementacéo da gestao voltada ao conhecimento e
o retorno, sob as formas de motivacdo da forca de trabalho e de investimento de
recursos financeiros, baseado nas melhores praticas adquiridas pelo 3° CTA.

Além desta introducdo, que contemplou a relevancia, o interesse do trabalho,
0 problema, os objetivos, as justificativas e as contribuicdes do estudo, a presente
dissertacdo apresenta mais seis capitulos:

O capitulo um, “Teorias da Administracdo e das Organizacbes Aprendentes”,
narra a evolucdo das teorias classicas da Administracdo de Henri Fayol, da
Administragdo Cientifica de Frederick Taylor, das Relagdes Humanas, da Burocracia
e da Contingéncia, culminando no pensamento de Peter Senge, que evidencia um
novo modelo de gestdo, envolvendo organizagcdes e pessoas, buscando justificar a
necessidade de mudancas necessarias para uma administracdo eficiente e
produtiva, através de um novo paradigma.

O capitulo dois, “A Educacdo Corporativa e o advento da Educacédo a
Distancia” explica a justificativa histérica dos métodos de treinamento, o surgimento
e a evolucdo do ensino corporativo até os dias atuais. Aponta para as causas da
evolucéo do ensino a distancia no mundo e no Brasil, onde conquistou seu espaco e
chegou até os 6rgdos nao-governamentais, dentre eles o Exército Brasileiro, mais
especificamente, o 3° CTA.

O capitulo trés, “O Planejamento Estratégico e o Balanced Scorecard”, aborda
a concepcdo dessas duas grandes ferramentas, utilizadas em larga escala no
mundo atual pelas organizacfes. Trata também da adaptacdo desses métodos pelo

Exército Brasileiro (EB) para compor o seu sistema de exceléncia gerencial, aliados
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aos que ja possui, como ele funciona e como as OM enquadram-se no contexto
desse sistema.

O capitulo quatro, “O 3° CTA: historia, subordinacdo e o advento do EaD”,
descreve o histérico do quartel, suas missdes de apoio e sua subordinacdo, bem
como o processo de complementacdo do EaD no escopo dos servigcos prestados
pelo Centro.

O capitulo cinco, “A pesquisa-acdo no 3° CTA” descreve 0 processo de
implementagdo do SEG-EB. Seguindo a metodologia constante do titulo, é
conduzido por este autor, co-responsavel pela adocdo de novas medidas que
corroboraram no éxito da equipe da Divisdo Técnica do Centro, responsavel pelos
treinamentos, em especial na modalidade a distancia.

O dultimo capitulo, “Conclusdo”, apresenta uma analise e as consideracdes
gerais sobre esta dissertacdo, indicando as perspectivas de trabalhos futuros

proporcionados por esta pesquisa.
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1 TEORIAS DE ADMINISTRACAO

No intuito de entender a evolucdo das organizacdes, é interessante a analise
da evolugcdo das doutrinas de administracdo, pois 0s conceitos de organizacao e
administracdo estéo, historicamente, muito ligados entre si. Este estudo traz a tona o
entendimento atual do que seja uma organizacdo eficiente, em um contexto cada
vez mais competitivo, inserido na era da informacéao.

Da Teoria Classica da Administracdo de Henri Fayol e da Administracao
Cientifica de Frederick Taylor, desenvolvidos no inicio do século XX, depreende-se a
ideia da racionalizacdo do trabalho, da eficiéncia e eficacia que é a agilidade e
rapidez dos funcionarios gerando lucro e ascensdo industrial. Esses principios
norteadores serviram para a estruturagdo de um novo modelo de produgéo,
engquadrando-se nas demandas produtivas e nos diversos fatores sociais da época.
O fato de ndo existir fundamentacdo experimental e caréncia de uma efetiva
investigacdo dos métodos e técnicas apresentados (testes de aplicacdo pratica),
provoca um movimento de reacao e oposi¢cdo por alguns dos estudiosos da época.

A Teoria das Rela¢cdes Humanas surge das conclusdes obtidas num trabalho
de investigacdo de Elton Mayo entre 1927 e 1932, criticando 0s principais
postulados da Teoria Classica da Administracdo. Esse trabalho centralizou-se nas
pessoas e ndo mais na tarefa e estrutura, como preconizavam Fayol e Taylor. Havia,
pois, a necessidade de se humanizar e democratizar a Administracao, libertando-a
dos conceitos rigidos e mecanicistas das Teorias Classicas e remetendo para a
influéncia das ciéncias humanas, como a psicologia e a sociologia, no seio das
organizagoes.

As conclusdes das experiéncias que dao sustentabilidade a essa teoria,
enfatizam a interacdo social como um motor fundamental para o equilibrio entre a
funcdo econdmica (produzir bens e servigos) e a funcao social (distribuir a satisfacéo
entre os seus participantes) da organizacdo industrial. Assim sendo, o operario é
visto como um ser integrado em um grupo, e cuja satisfacdo decorre de sua
integracdo social na empresa e do grau de reconhecimento social a ele imputado,
com consequéncias evidentes ao nivel de produgdo da empresa.

Nos anos 40 surge, da necessidade de substituir as teorias antes descritas, a

Teoria da Burocracia, ja que aquelas se tinham tornado obsoletas e incapazes de
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responder aos problemas apresentados pelas organizacfes da época. Robert K.
Merton, criador desta teoria, baseia-se no pensamento de Max Weber, fundador da
escola moderna de administracao e sociologia, para criar um modelo burocréatico das
organizacOes, de principios baseados na normatizacdo da acao, na hierarquia de
autoridade e das funcbes, no relacionamento impessoal, na distincdo entre
administracéo e propriedade e na adocdo de concursos ou selecdo para ingresso de
funcionarios. Segundo ele, essas caracteristicas sdo, indubitavelmente, justas e
potenciadoras de vantagens tanto para o que esta no topo da hierarquia como para
0 gque esta na sua base.

Tanto para Merton como para Weber, a discricdo, a disciplina, a eficacia, o
controle, a precisdo, a rapidez e a previsibilidade do funcionamento sé&o
consequéncias altamente positivas da ado¢ao de uma administracdo burocrética na
organizacdo (TEIXEIRA, 1995 p. 13). As diversas disfungcbes que a teoria
apresentava, resultantes de desvios ou exageros em cada uma das caracteristicas
do modelo de Weber, seriam capazes de realizar efeito contrario aos seus objetivos
iniciais, dando a palavra “burocracia”, a conotacdo negativa que possui té hoje.

A Teoria Estruturalista surgiu por volta da década de 50, como um
desdobramento dos autores voltados para a Teoria da Burocracia que tentaram
conciliar as teses propostas pela Teoria Classica e pela Teoria das Relagbes
Humanas. Em contraposi¢do a Teoria da Burocracia, tem uma visdo extremamente
critica da organizacédo formal e um carater mais filosofico na tentativa de obter a
interdisciplinaridade das ciéncias. As organizacdes inter-relacionam com o0 seu
ambiente externo, que € a sociedade maior, ou seja, a sociedade de organizagdes,
caracterizada pela interdependéncia entre as organizagcdes, mostrando a
organizacdo como sendo um sistema aberto que se relaciona com o ambiente e com
outras organizacées. E um todo composto por partes que se inter-relacionam.
Portanto, o todo € maior do que a simples soma das partes.

Sob esse enfoque, 0s sistemas organizacionais ndo sdo a mera justaposicao
das partes. O homem organizacional, como é visto, para ser bem-sucedido em todas
as organizacoes, precisa ter como caracteristicas de personalidade: flexibilidade, em
face das constantes mudancas que ocorrem na vida moderna e da diversidade de
papéis desempenhados nas organizacfes, tolerancia as frustracbes para evitar o
desgaste emocional decorrente do conflito entre necessidades organizacionais e

necessidades individuais, capacidade de adiar as recompensas e poder de
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compensar o trabalho rotineiro na organizacdo em detrimento de preferéncias
pessoais e permanente desejo de realizacdo para garantir cooperacdo e
conformidade com as normas organizacionais para obter recompensas sociais e
materiais. Assim como h& o homem organizacional, ha também uma organizacéo
social, pois cada pessoa pertence a varios grupos e organizacdes, e desempenha
diversos papéis, ocupa muitas posicdes e suporta grande numero de normas e
regras diferentes.

Ha assim uma identificacdo com os grupos funcionais, como por exemplo
corporacfes policiais, exeércitos, escolas, hospitais e igrejas. Um entendimento
resumido do pensamento dessa Teoria esta na afirmacdo de que uma organizacao
tem um objetivo, uma meta, e para que estes sejam alcancados com mais
eficiéncia, € necessario que haja uma relacdo estavel entre as pessoas, sendo
estas relagdes sociais estaveis criadas deliberadamente, para atingir determinado
fim.

Nos anos 60, ainda sem ter encontrado uma teoria administrativa que
pudesse resolver de maneira eficaz o problema das organizacdes, P.R.Laurence e
J.W. Lorsch realizaram uma série de estudos sobre a defrontacdo entre
organizacdes e ambiente, da qual concluiram que elas estabelecem uma relacéo de
interdependéncia. Em oposicdo a ideia da Teoria da Administracdo Cientifica, a
Teoria da Contingéncia tem uma visao sistémica das organizagdes, acreditando que
a melhor maneira de alcancar seus objetivos € influenciada pelas dinamicas
externas a organizacdo, como por exemplo condicionantes politicas, culturais,
econdmicas etc. Esses fatores apresentam-se como forgas que exigem uma analise
minuciosa para que lhes possam fazer face de maneira eficaz. Colaborando com
essa ideia, os estudos de James Thompson imprimem uma nova perspectiva: o
impacto tecnoldgico sobre as organizacdes, essencial para a resolucdo dos
problemas organizacionais.

Apesar da sequéncia cronolégica com que essas teorias foram apresentadas,
e da proposta de umas se oporem ou se enquadrarem num quadro referencial
antagbnico a imediatamente anterior, isso nao significa que elas foram se
substituindo integralmente. Cada uma delas continuam, de fato, exercendo maior ou
menor influéncia nas organizacdes, e é possivel encontrarmos essas evidéncias em
sua estrutura (TEIXEIRA, 1995, p. 10).
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Diante do entendimento das teorias estudadas, pode-se depreender que o
Exército Brasileiro utiliza-se, fundamentalmente, da teoria estruturalista, devido a
tradicdo da organizacdo, como de estrutura rigida, apoiada na teoria burocratica,

caracteristica dos 6rgéo publicos.

1.1 A EradalInformacédo e o Conceito das Organizacdes que Aprendem

No final dos anos 80, o mundo passou a assistir um novo ordenamento cujo
centro das atencdes voltam-se a informacdo e como esse mundo esté “conectado”.
A integracdo da comunicacao eletronica, o fim do monopdlio da audiéncia de massa
e 0 surgimento de redes interativas gracas ao advento da internet, proporcionaram
uma série de mudancas consideravelmente rapidas no contexto historico da
humanidade.

Os efeitos do avanco tecnolégico proporcionaram as pessoas uma
capacidade de interacdo em rede com 0 mundo nunca antes observada, em ambito
global e que ainda encontra-se em franco crescimento. Fatores politicos como o final
da guerra fria propiciaram um vasto campo de abertura a um mundo quase que
inexplorado, paises historicamente fechados como a China, viram nisso a
oportunidade de adocdo de uma nova postura, bem mais agressiva, diante de um
mercado promissor. Os meios de comunicac¢ao ficaram mais baratos e acessiveis as
camadas sociais menos favorecidas e a informacao tornou-se um bem mais valioso
as organizacoes.

Castells (1999) descreve em seus estudos, a formacdo de uma rede global,
dindmica e em continua mutacdo, onde a Tecnologia da Informag¢do e Comunicacao
(TIC) sdo um dos fatores responsaveis pela transformacdo do modelo de trabalho,
do mercado de trabalho e das organizacdes, que devem estar cada vez mais
preparadas para mudancas cada vez mais rotineiras. Desse modo, pode-se prever a
necessidade de ajustes nas organizagcdes, e que a capacidade de adequar-se ao
ambiente e a novas situacdes pode garantir-lhe a prépria existéncia e o emprego de
seus funcionarios.

Em um contexto mais atual, Senge et al. (2005) teoriza que as organizacdes
sdo o produto de como seus membros pensam e interagem, que essa interacéo
propicia um aprendizado coletivo, conduzido por uma motivagcdo ou uma Visao,

podendo existir em todos os tipos e tamanhos de organizacdes, pelo fato de serem
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as pessoas que aprendem. As empresas, mesmo as tradicionais, podem abrir
espaco para o aprendizado continuo. Isso demanda, porém, a compreensao de que
os individuos contribuem para um aprendizado coletivo que passa a ser o capital da
organizagao.

A “organizacdo aprendente” passa a adquirir assim, a capacidade de
desenvolver continuamente suas capacidades, usando técnicas efetivas de
aprendizagem. Podem, de maneira relativamente facil, mudar os subsistemas
subjacentes a organizacédo, para a criacdo de comportamentos e eventos diferentes,
podendo, desta forma, criar seu préprio futuro.

Segundo Senge et al. (2005) sdo caracteristicas das organizacdes que
aprendem:

e SA0 progressivas: produzem os resultados desejados e melhoram
continuamente.

e Sdo0 dinamicas: tém funcionarios que trabalham em equipe para
melhorar a aprendizagem no futuro.

e Sdo altamente produtivas: o pessoal delas aprende a explorar os seus
pontos fortes e compensar as suas limitacoes.

e SA0 participantes ativos no momento de desenhar o tipo de futuro
desejado.

Por outro lado, as organizacdes que nao desenvolvem essas caracteristicas
na atualidade, simplesmente reagem aos eventos, sdo quase sempre surpreendidas
e ndo conseguem ter a capacidade de antever obstaculos antes que esses lhe
causem algum dano. Isso se deve por varias razdes:

e Os membros se identificam emocionalmente com suas posi¢des atuais
e isso desestimula as mudancas.

e Enxerga-se os concorrentes externos normalmente como culpados, no
entanto, as vezes o sistema da prépria organizacdo pode ser o
verdadeiro inimigo.

e Os membros da organizacdo se focam nos acontecimentos externos,
deixando de dar atencdo nas mudancas graduais e lentas do sistema.

e Os funcionarios sabem que se aprende muito mais da experiéncia e
que quase sempre existe um espaco de tempo entre uma agdo e seu

resultado. Devido a isso, as relacfes causa-efeito se tornam confusas.
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Segundo Senge et al (2004, p.17), uma aprendizagem sistematica e profunda
constitui a esséncia de uma organizacdo que aprende, desenvolvendo também
novas capacidades e provendo mudancas fundamentais, tanto ao nivel individual
como coletivo.

Este desenvolvimento e inovacdo dependem do relacionamento que é
possivel estabelecer entre cinco disciplinas, assim chamada por Senge, pelo fato de
considerar a organizacdo um ente Unico e com “vida propria”, que devera atingir
niveis satisfatérios em cada uma delas para ampliar uma nova filosofia de
administracdo, baseado no reforco das relacdes interpessoais como estratégia
principal para a emergéncia de solucdes criativas e eficazes, passiveis de lidar com
a complexidade dos problemas que surgem e possam permitir a consecu¢ao dos
objetivos propostos. Sao elas: Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Visao

Compartilhada, Aprendizagem em Equipe e Pensamento Sistémico (Figura 1).
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Figura 1- As cinco disciplinas
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Como ponto de partida, € necessario que haja o crescimento pessoal e o
aprendizado continuo dos funciondrios, pois as organizacdes somente podem
aprender com individuos que aprendem.

O Dominio pessoal ultrapassa competéncias e habilidades, significa também

assumir a vida com uma perspectiva criativa e continua, e ndo simplesmente reativa.

As organizag0es inteligentes promovem o desenvolvimento do dominio pessoal no
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momento em que estimula o estabelecimento de um clima no qual os individuos
podem criar visdes e apreciar a sinceridade.

Modelos mentais séo pressuposi¢cdes, generalizacbes ou imagens de nosso

inconsciente que influem em nossa maneira de agir e de entender o mundo. As
organizacdes inteligentes aproveitam o seu modelo mental interno para incentivar a
adocdo de idéias novas e originais, podendo altera-lo por meio de padrbes de
mudanca.

No momento em que ha uma identidade comum e um senso de destino, ou
seja, uma visdo, as pessoas aprendem e se destacam. As forcas de uma viséo

compatrtilhada provém de um interesse comum. As pessoas de uma organizacao

inteligente criam uma visdo compartilhada para se sentirem ligadas a um trabalho
importante.

Uma Aprendizagem em equipe pressupde uma disponibilidade para o dialogo

e para a discussao, sugerindo a pratica de duas disciplinas ja mencionadas, a visao
compartilhada e o dominio pessoal. O dialogo permite que as pessoas percebam a
incoeréncia que, por vezes, percorre as suas idéias, pois estas sdo apresentadas de
forma livre e sem a necessidade de um acordo. JA no método da discussao, o
objetivo é tentar chegar a um acordo através do confronto das idéias apresentadas e
passiveis de suportar a decisdo a ser tomada. Algumas das maiores forcas de
oposicao ao didlogo e a discussao produtiva nas equipes de trabalho séo as “rotinas
defensivas”, que ndo sdo mais do que estratégias que as pessoas usam para se
protegerem de eventuais ameacas ou constrangimentos, mas que também nos
protegem da aprendizagem (SENGE et al, 2004, p. 265).

Esta disciplina continua, ainda, a ser pouco praticada, apesar das enormes
potencialidades que Ihe sdo reconhecidas.

O Pensamento sistémico € a disciplina para o individuo ver o todo, uma

estrutura para correlacionar e entender os padrées de mudanca. Diante do mundo
apresentado por Castells, confrontado com o de Senge, o pensamento sistémico é
hoje mais necessario que nunca, pois a complexidade das situagcdes em que as
organizacdes tém de enfrentar vem aumentando exponencialmente. Muitas vezes,
perante esta complexidade, a impoténcia para reduzir seus efeitos é frequente. De
acordo com Senge et al ( ibid, p. 98) é comum :
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[...] culpar as circunstancias externas pelos nossos problemas. ‘Alguém’ 1a
fora — os concorrentes, a imprensa, as mudancas do mercado, o Governo —
fez-nos isto ou aquilo. O pensamento sistémico mostra-nos que ndo existe
la fora, que vocé e a causa de seus problemas fazem parte de um Unico
sistema.

O autor refere-se ao pensamento sistémico como sendo o “antidoto para essa
sensacgao de impoténcia” (ibid, p.100), pois somente enxergando 0s relacionamentos
internos, em vez de cadeias lineares de causa-efeito, sera possivel delinear
estratégias de intervencao que possibilitem melhorias a longo prazo e que permitam
a estabilidade e o equilibrio. O conceito de feedback * deve ser revisitado nos
circulos de influéncia, em que todos partilham da responsabilidade dos problemas
gerados por um sistema que influencia o individuo tanto quanto ele o influencia.

Neste capitulo, pesquisou-se sobre a evolucédo das teorias de administracao
como forma de compreender o papel do individuo nas organizagoes,
contextualizados em uma sociedade em rede onde o conhecimento é a chave para
se ultrapassar o0s obstaculos das organizacdes. Esses conhecimentos sao
necessarios para entender o pensamento de Peter Senge, que sugere uma quebra
de paradigma, envolvendo organizacbes e pessoas, para uma administracao
competitiva.

O entendimento deste estudo justifica o porqué das acbes das pessoas
envolvidas nos processos estudados no decorrer deste trabalho, pois a capacidade
de interferéncia dos funcionarios no destino das organizacfes é cada vez maior no

contexto atual.

! Procedimento que consiste no provimento de informacdo & uma pessoa sobre o desempenho,
conduta, eventualidade ou acdo executada por esta, objetivando orientar, reorientar e/ou estimular
uma ou mais ac¢des de melhoria, sobre as a¢6es futuras ou executadas anteriormente.
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2 EDUCACAO CORPORATIVA, TREINAMENTO, EDUCACAO A DISTANCIA E
UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

A funcédo de treinamento remonta a época dos estudos de Taylor e Ford, cujo
objetivo era atender a demanda por pessoal capacitado tecnicamente, visando suprir
a industria de producdo em massa, principal vetor da acumulacdo de capital da
época. Baseava-se em critérios estritamente racionais e buscava a especializacao
rigida do funcionério.

Com o passar do tempo, o treinamento de pessoal foi vinculando-se a idéia
de "capital humano”, a ser entendido como um ativo da organizacdo no qual &
preciso investir. Desta abordagem estratégica, surgiu o que se conhece hoje por
recursos humanos.

Segundo Connelan (1984 apud MARTINS, 2009 p.224), até a Primeira Guerra
Mundial, o treinamento como ferramenta gerencial era tido como inutil e
desnecessario. Nos periodos de guerra, sua importancia residia no preenchimento
das vagas qualificadas que surgiam nas indastrias em fung¢éo do esfor¢co necessario.
O periodo da crise capitalista dos anos 20/30 ocasionou um quadro de instabilidade
nas relacdes de emprego devido a alta rotatividade de mao de obra, o que funcionou
como inibidor de iniciativas visando o aperfeicoamento da forca de trabalho.

A Segunda Guerra Mundial imprimiu demandas sem precedentes sobre a
economia americana. Com a maior parte da sua forca de trabalho em exércitos,
havia poucos lugares com ajuda qualificada. "Dos campos vieram treze milhdes de
trabalhadores nédo treinados, sem qualificacdo e inexperientes " (ibid). Entretanto,
nao seria somente de operarios que se constituia essa demanda, mas também de
pessoal dirigente, pois "[...] com a Depresséo e a Segunda Guerra, grande parte da
alta geréncia estava se aproximando da idade de aposentadoria e ndo havia um
namero de gerentes jovens para preencher essas posi¢des” (ibid).

Durante esse mesmo periodo no Brasil, as a¢fes de treinamento estavam
centradas no adestramento do trabalhador e ao preparo de suas tarefas, divididas
em dois tipos:

Treinamento voltado para o _desenvolvimento de habilidades motoras, para

uso de um novo ferramental ou um novo maquinario. Seu modelo segue 0s
principios da instrucdo programada. Esse sistema, fortemente influenciado pelo

taylorismo/fordismo predominou até as trés ultimas décadas do século passado.
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Apés uma década de criacdo, € introduzido no pais por meio dos cursos ofertados
pelo SENAI (MARTINS, 2009 p.225).

Treinamento _comportamental, caracterizada pelo predominio de conteudos

bY

psicologizantes adicionados a metodologia de ensino-aprendizagem. A vertente
desse modelo no Brasil ainda € muito forte (ibid).

Devido a esses fatores historicos, a historia das universidades, institutos ou
faculdades corporativas inicia-se nos Estados Unidos, na década de 50, quando a
General Electric implanta a Crotonville. Meister (1999, p. 20) conta que por cerca de
30 anos "empresas grandes e pequenas formaram grupos para ensinar 0s
trabalhadores profissionais a fazer seu trabalho melhor", contudo apenas as
empresas que investiram em tecnologia e programas mais sofisticados evoluiram.

Até 1985, havia, pelo menos, 400 empresas com um centro educacional.
Atualmente, somente nos Estados Unidos, as Universidades Corporativas (UC)
somam quase duas mil.

As UC surgiram no final dos anos 80 nos Estados Unidos, através de grandes
empresas que compreendiam que a formacdo académica convencional nao
acompanharia o ritmo de mudancas, ndo sendo mais tdo eficazes na preparacao
dos colaboradores nas especificidades de cada organizacdo. Sua contribuicdo tem
sido grande para o fortalecimento de valores e cultura desejados, a criagdo de
talentos e o alinhamento dos desejos dos funcionarios aos objetivos da empresa.

De acordo com Eboli (2004, p. 186), a tendéncia de implantacdo de UC pelas
grandes organizacdes esta apenas comecando no Brasil, paralelamente ao aumento
da percepcéao pelas empresas da "necessidade de renovar seus tradicionais centros
de Treinamento e Desenvolvimento (T&D), no intuito de poder contribuir com eficacia
e sucesso para a estratégia empresarial, agregando valor ao resultado do negdcio".

No Brasil, o surgimento das UC se deu apenas na década de 90, quando o
treinamento ndo oferecia nada mais além do que algumas qualificacdes. A
universidade se preocupa ndo somente com o fator “qualificar”, mas também com a
apresentacao de uma maneira totalmente nova de pensar e trabalhar, para que os
colaboradores das organizacBes possam desempenhar papéis muito mais amplos
no seu ambiente de trabalho. As organizagbes constataram que muitos dos
paradigmas que sustentaram a era industrial haviam chegado ao fim. No que tange
a gestdo de pessoas, observou-se que o treinamento e o desenvolvimento ja ndo

eram mais suficientes para a formacao dos talentos humanos.
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Com a insercdo do Brasil na economia globalizada, uma nova perspectiva de
T&D é apresentada ao mundo corporativo. A preparacao de pessoal qualificado para
as novas demandas de qualidade e produtividade torna-se um grande obstaculo as
organizacfes. Nesse contexto, aliado a evolugdo dos meio digitais de comunicacao,
surgem as primeiras UC!, visando estrategicamente, a preparacdo do capital
humano para os novos desafios (MEISTER, 1999).

A UC pioneira entre as empresas brasileiras € a Escola Amil, do Grupo Amil

<www.amil.com.br>, que atua no ramo de assisténcia médica, criada em 1987.

Em seguida foram criadas a Academia — Universidade de Servigcos, em 1992,

na empresa Accor Brasil <http://academie.accorbrasil.com.br>, conglomerado que

atua nos ramos de hotelaria, projeto e gestdo de beneficios de alimentagcdo e a
Universidade Brahma em 1995, da industria de bebidas Brahma. A partir da segunda
metade da década de 90, um numero maior de empresas criou sua UC. Hoje, ha
mais de 20 empresas brasileiras com tais universidades. (Apéndice A)

Também ha que se constatar, que muitas autarquias e 0Orgaos
governamentais propuseram-se de maneira bastante agil, a seguir os passos da
empresas, muitas vezes motivadas pelo proprio governo, dentre estes oOrgaos |,
destacam-se:

e ENAP- Escola Nacional de Administracdo Publica — Brasilia — DF

<www.enap.qgov.br>

e ENSP - Escola Nacional de Saude Publica — Rio de Janeiro — RJ

<www.ensp.fiocruz.br>

e SERPRO- Servico Federal de Processamento de Dados — Brasilia —

DF <www.serpro.gov.br>

e Exército Brasileiro — Brasillia —DF <www.ensino.eb.br> — Este sera

tratado com maiores detalhes no final desta secao.
Observando essa dinamica, Meister (1999) estabelece uma relacdo entre as
mudancas de conceitos do treinamento a aprendizagem, onde as universidades

corporativas aparecem como uma evolucdo do treinamento, a medida que vao

! Especificamente, no Brasil, deve-se observar que, apesar do uso da nomenclatura 'universidade’, as
iniciativas empresariais ndo possuem, junto ao poder publico, o status de Instituicdo de Ensino
Superior. Suas acdes, compreendidas como uma oportunidade para a formacdo continuada,
possibilitam, no entanto, a realizacdo de convénios e parcerias com IES e outras instituicdes
educacionais (Silva, 2009. p.231).


http://www.amil.com.br/�
http://academie.accorbrasil.com.br/�
http://www.enap.gov.br/�
http://www.ensp.fiocruz.br/�
http://www.serpro.gov.br/�
http://www.ensino.eb.br/�
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incorporando acfGes de formacdo e a missdo de educar com a estratégia
organizacional (Figura 2).
MUDANCA DE CONCEITOS

Antigo Século XXI.

Prédio. LOCAL Aprendizagem disponivel sempre que solicitado - a qualquer
lugar, a qualquer hora.

Atualizar qualificacdes. CONTEUDOS Desenvolver competéncias basicas de ambiente de negdcios.
Aprender ouvindo. METODOLOGIA Aprender agindo.
Funcionérios internos. PUBLICO-ALVO Equipe de funcionérios, clientes e fornecedores de produtos.
Professores / Consultores de CORPO DOCENTE | Gerentes seniores internos e um consdrcio de professores
universidades externas. universitarios e consultores.
Evento uUnico. FREQUENCIA Processo continuo de aprendizagem.
Desenvolver o estoque de META Solucionar problemas empresariais reais e melhorar o
qualificacbes do individuo. desempenho no trabalho.

Figura 2- Quadro de Mudanca de conceitos
Fonte: MEISTER ( 2009)

Cabe salientar que o quadro acima serve apenas como referéncia, pois
muitas vezes a realidade educacional dos diversos paises apresentam diferencas
significativas de conceitos.

Diante dessas caracteristicas, pode-se concluir que as UC promovem cursos
livres, capacitando, em varios niveis, os funcionarios das empresas. Em muitas
vezes, estabelecem convénios com instituicbes de ensino para oferecerem cursos
de pés-graduacao. Dentro da Instituicdo, as UC promovem a disseminacdo de um
conjunto de atividades a seus colaboradores: crencas, valores, cultura da
organizacdo e em especial, conhecimento adequado para cada segmento do
negocio.

Como resultado da evolucdo historica da gestdo empresarial, ja existem
organizagées que nascem com posturas comprometidas com a educacao
continuada arraigada firmemente aos objetivos e negdcios da empresa, pois dessa
maneira, tem-se a possibilidade de que todos compartihem de uma visao
estratégica mais ampla sobre o contexto em que 0s negocios se processam.

Segundo Silva (2009), “a preocupagdao com a qualidade de produtos
permaneceu, mas verificou-se que, sem investimentos na capacidade de trabalho e
competéncia de seus talentos humanos, pouco poderia ser feito”. Diante do cenario
emergente, onde a rapidez com que certas capacitacdes devem ser realizadas e da

legislacdo que ampara 0S cursos superiores, pode-se constatar que torna-se




32

impraticavel a remodelagem dos curriculos das Instituicdes de Ensino Superior (IES)
para que atinja com exatiddo as demandas do mercado de trabalho.
Segundo Silva (2009, p.232):

“A educacdo corporativa e a EAD possuem relacBes muito estreitas. O
percentual de crescimento experimentado por ambas segue padrbes
bastante semelhantes. Os motivos para que isso ocorra sao inimeros, mas
existe um ponto bastante interessante em comum: é nas empresas que a
EAD mais encontrou terreno para seu crescimento; por sua vez, € por
intermédio da EAD que a educacdo corporativa encontrou condi¢cdes para
sua expansao, atendendo a muito mais pessoas que seria possivel se os
processos educacionais fossem presenciais. Ou seja, apesar do
crescimento observado pela EAD nos campos académicos e escolares, é
nas empresas que as grandes mudancgas e saltos qualitativos encontram os
campos mais férteis”

Surge entdo a educacao a distancia, com todas as suas vantagens visando
uma forma de propagacdo e difusdo do conhecimento organizacional,
potencializadas pelo avan¢o dos meio de TIC.

De acordo com o Anuéario Estatistico de Educacédo a Distancia de 2008, no
Brasil, cerca de 25 por cento dos investimentos em educacdo corporativa foi
aplicado no uso do conjunto de metodologias a distancia (Figura 3), outras
pesquisas do anuario também apontam que em média,70 por cento das empresas
que investem em educacao corporativa fazem uso do EaD, em especial o modelo e-

learning®.

Evolugdo do investimento corporativo em educacao (em %)

EAD M Presencial

120 7
100 A
80 4
60
40 4
20 A

25,6

4,37

2005 2006 2007

FONTE: AbraE ADY2008 - Pesguisa sobre Educagdo Corporativa.

Figura 3- Grafico da evolu¢éo do investimento corporativo em educagéo.
Fonte: (SANCHES, 2008)

? Este termo é fruto de uma combinacdo ocorrida entre o ensino com auxilio da tecnologia e a
educacdo a distancia. Ambas modalidades convergiram para a educacéo on-line e para o treinamento
baseado em Web, que ao final resultou no e-Learning.
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Embora haja, para muitos estudiosos, um consenso sobre o conceito do que
seja EaD, pode-se perceber que ocorrem mudancas sutis, mas ao mesmo tempo,
bastante significativas de acordo com o tempo e contexto que os pesquisadores
analisam a sua forma de transmissdo de conhecimento. A Figura 4 apresenta as

variacfes da terminologia, por nés concebida atualmente:

APRENDIZAGEM FLEXIVEL

APRENDIZAGEM A DISTANCIA
APRENDIZAGEM ABETRTAA

A DISTANCIA

ENSINO A DISTANCIA
TELEDUCACAO
(RADIOE TV)

EDUCACAO A DISTANCIA
EDUCACAO PERMANENTE

Ol CONTINIIADA
APRENDIZAGEM VIRTUAL

EDUCACAO ABERTA
E A DISTANCIA
APRENDIZAGEM POR
COMPUTADOR

<
3)
4
LUl
a)
Z
o
o
[%2]
L
o
@
O]
O

ENSINO POR
E-LEARNING

Figura 4 — Linha do tempo da terminologia EaD.

Segundo Landim (1997, p.4-6) os conceitos e definicbes sobre a EaD variam
de acordo com a época. Os pesquisadores seguintes assim a conceberam:

G. Dohmem (1967): é uma forma sistematicamente organizada de
autoestudo, na qual o aluno se instrui a partir do material que Ihe € apresentado,
sendo que o acompanhamento e a supervisdo do sucesso do aluno séo realizados
por um grupo de professores.

Michael G. Moore (1972): € o tipo de método de instrucdo em que as
condutas docentes acontecem a parte das discentes, de tal forma que a
comunicacao entre o professor e o aluno se realize mediante textos impressos, por
meios eletrbnicos mecanicos ou por outras técnicas.

Borje Holmberg (1977): s&o as distintas formas de estudo em que os alunos
nao se encontram sob a continua e imediata supervisdo dos tutores, mas que se
beneficiam do planejamento, orientacdo e acompanhamento de uma organizagao
tutorial.

N. McKenzir, R. Postgate e J. Schuphan (1979): é um sistema que deve

facilitar a participacdo de todos os que querem aprender sem l|hes impor os
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requisitos tradicionais de ingresso e sem que a obtencédo de um titulo académico ou
Qualquer outro certificado seja a Unica recompensa.

M. L. Ochoa (1981): é um sistema baseado no uso seletivo de meios
Instrucionais, tanto tradicionais quanto inovadores, que promovem 0 processo de
autoaprendizagem, para obter objetivos educacionais especificos, com um potencial
de maior cobertura geogréfica que a dos sistemas educativos tradicionais —
presenciais.

Miguel Casas Armengol (1982): trata-se de um amplo espectro de diversas
formas de estudo e estratégias educativas, que tém em comum o fato de que nao se
cumprem mediante a tradicional e continua contigtidade fisica de professores e
alunos em locais especiais para fins educativos.

Otto Peters (1983): o ensino/educacdo a distancia € uma maneira de
transmitir conhecimentos, habilidades e atitudes, racionalizando, mediante a
aplicacdo da divisdo do trabalho e de principios organizacionais, assim como 0 uso
extensivo de meios técnicos, possibilitando a instrucdo de um grande numero de
alunos de forma simultanea e no local onde vivem.

Victor Guédez (1984): € uma modalidade através da qual se transferem
informacdes cognitivas e mensagens formativas através de vias que nao requerem
uma relagéo de contigiiidade presencial em ambientes determinados.

France Henri (1985): a formacéo a distancia é o resultado da organizacéo de
atividades e de recursos pedagodgicos dos quais se serve o discente, de forma
independente e seguindo seus préoprios desejos, sem que ele precise se submeter
as limitacbes espaco-temporais, nem as relacdes de autoridade da modalidade
tradicional.

José Luis Garcia Llamas (1986): € uma estratégia educativa que aplica a
tecnologia a aprendizagem, sem determinar o lugar, o tempo, a ocupacao ou a idade
dos alunos.

Jaime Sarramona (1991): é uma metodologia em que as tarefas dos
professores se realizam num contexto distinto dos alunos, de forma que estas sao,
em relacdo as primeiras, diferentes no tempo, no espaco ou em ambas as
dimensbes simultaneamente.

No entanto, a definicdo mais adequada aos meios tecnoldgicos atuais é a de
Lorenzo Garcia Aretio (1994): € um sistema tecnolégico de comunicacao

bidirecional, que pode ser massivo e que substitui a interacdo pessoal, na sala de
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aula, de docente e discente, pela acdo sisteméatica e conjunta de diversos recursos
didaticos e pelo apoio de uma organizacdo e tutoria que  possibilitam a
aprendizagem autbnoma e flexivel.

Do exposto, pode-se resumir 0os elementos centrais dos conceitos acima: a
separacao fisica entre professor e aluno, que a distingue do modelo presencial; a
influéncia da organizacdo educacional (planejamento, sistematizacdo, plano,
organizacdo dirigida etc.), que a diferencia da educacgao individual; a utilizacdo de
meios técnicos de comunicac¢do para unir o professor ao aluno e transmitir os
conteudos educativos; a previsdo de uma comunicacdo de mao dupla, onde o
estudante se beneficia de um didlogo e da possibilidade de iniciativas de dupla via; a
possibilidade de encontros ocasionais com propoésitos didaticos e de socializacéo.

Diante deste cenério, fica claro o motivo de ado¢édo das empresas pela EaD,
corroborando as seguintes vantagens; abertura — reducdo das barreiras de acesso
por cursos; formacao fora do contexto de sala de aula; diversificacdo e ampliacédo
das ofertas de estudo e curso; flexibilidade — auséncia da rigidez quanto aos
requisitos de espaco e com um ritmo exigido; eficacia — o estudante como centro do
processo de aprendizagem e sujeito ativo de sua formacao vé respeitado seu ritmo
de aprender com o professor/tutor; garantia da qualidade de ensino, pelo
planejamento rigoroso do processo e pela elaboragdo de recursos didaticos com o0s
inimeros meios disponiveis, capazes de atender plenamente de diagnosticar,
analisar e mensurar o alcance dos objetivos da organizacdo; formacao permanente e
pessoal — atendimento e satisfacdo as crescentes demandas da organizacdo, com a
promocdo de atividades de extensdo educacional e cultural, adequacdo as
estratégias da organizacao e difusédo de valores e crencas da instituicdo; economia —
reducdo de custos em relacdo aos sistemas presenciais, ao eliminar pequenos
grupos, ao evitar gastos de locomocao dos funcionarios, ao evitar o abandono do
local de trabalho para o tempo extra de formagéo; os altos custos iniciais com a
producédo de infraestrutura didatica e operacional sdo superados pela economia em

escala.

2.1Treinamento e EaD no Exército Brasileiro

O EB, enquadrado pelo MDef, possui cerca de cem mil militares e

funcionarios civis permanentes em seus quadros e mais cerca de cem mil soldados
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prestando servico militar anualmente, espalhados por todo o territério nacional. A
Forca Terrestre (FT) se faz presente das metrépoles até os mais longinquos e
isolados rinc@es do territdrio nacional. Muitas localidades (principalmente as situadas
na fronteira norte) carecem de recursos de infraestrutura, como por exemplo,
educacao boa e acessivel a familia, sistema de saude adequado, energia, transporte
e acesso a meios de comunicacao regulares.

Quanto aos locais das Instituicbes de Ensino, os militares de carreira

possuem uma formacdo relativamente centralizada®, como pode-se observar na

Figura 5:
Tipo de carreira Instituicdo de Ensino Localizacéo

Oficial das Armas (combatente) |AMAN - Academia Militar das Agulhas | Resende/RJ
Negras

Oficial de Administracéo ESAEx- Escola de Administracdo do |Salvador/BA
Exército

Oficial do Quadro de Engenheiros | IME — Instituto Militar de Engenharia Rio de Janeiro/RJ

Militares

Oficial de Saude (Médicos, EsSSEx- Escola de Saude do Exército Rio de Janeiro/RJ

Farmacéuticos, Veterinarios)

Sargento das Armas

EsSA- Escola de Sargentos das Armas

Trés Coracdes/MG

Sargento de Saude

EsSSEx — Escola de Saude do Exército

Rio de Janeiro/RJ

Sargento (demais especialidades)

EsIE - Escola de Instrucdo Especializada

Rio de Janeiro /RJ

Figura 5 - Quadro informativo das escolas de formacdo dos militares de carreira do Exército

Essas Instituicbes de Ensino sdo subordinadas ao Departamento de
Educacao e Cultura do Exército (DECEX), que conta com militares ligados a area de
educacdo. Possui uma estrutura adequada e satisfatoria, haja visto que esse érgao
possui prioridade de atencdo e recursos junto ao Comando do Exército. Existem
ainda instituicbes responsaveis pelo aperfeicoamento de oficiais e sargentos, bem
como de especializacéo, todas correspondendo com a realidade das demandas da
Forca.

No entanto, com o advento da evolucdo tecnoldgica, algumas possibilidades
surgiram no contexto de se poder levar a todos uma educacédo continuada mais

eficiente.

* Cabe também salientar, que os oficiais possuem formac&o de nivel superior e os sargentos, nivel
técnico (conforme acordo de Genebra). Outro detalhe é de que o sargento, ap6s10 anos de formado,
realiza um curso de especializacdo que o habilita a deixar o corpo de tropa e dedicar-se a
administragdo, e que os oficiais ap6s 10 anos de formado, também realizam curso de
aperfeicoamento, podendo ser-lhe concedido titulo de mestre (stricto sensu) ou especialista (lato
sensu).
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A transferéncia de localidade € uma constante na carreira do militar do
Exército, que muitas vezes se vé deixando para tras um lugar cujos recursos acima
citados sdo abundantes, para deslocar-se com sus familia, por um determinado
tempo, para as fronteiras do pais, por exemplo. Oferecer oportunidades iguais a
todos os militares torna-se um desafio proporcional ao tamanho de nosso pais.
Nesse contexto, a educacao tradicional muitas vezes ndo atende as necessidades
da Instituicdo.

Segundo Carvalho, Alves e Faria (2009):

O Ensino a Distancia é uma forma de melhorar o treinamento nas
instituicbes governamentais, contribuindo para a redugcdo dos custos
operacionais de treinamento de funcionarios, possibilitando a
aprendizagem, o desenvolvimento profissional e pessoal no local de
trabalho, resultando em vantagens competitivas e de efeito multiplicador.

No final da década de 80, O Centro de Estudos de Pessoal (CEP) ficou
encarregado de introduzir a modalidade de EaD para aqueles que desejavam
aprender idiomas, em vista de demandas para as futuras missées no exterior, as
quais tém, por requisito obrigatério, uma habilitacdo em pelo menos uma lingua, o
que ndo é exigido nos bancos académicos de formacao.

Segundo Guelfi apud ENAP (2006):

O principal objetivo era levar o conhecimento a qualquer lugar, quebrando o
paradigma de espaco e tempo, criando condi¢cdes para qualquer militar
participar das selecdes que a instituicdo realiza para quem deseja se
candidatar a uma missdo no exterior. Essa decisdo gerou inumeros
beneficios para os militares, que podiam realizar 0 sonho de uma missao
fora do pais, e para a instituicdo, fortalecida ao oferecer igualdade de
condicao a todos.

Numa primeira fase, foi utilizado o material que ja havia do curso presencial;
devido ao impacto favoravel, aos poucos o DECEXx angariou recursos e investiu na
confeccdo de um material com linguagem apropriada e uma sistematica de
avaliacbes mais adequada. Devido a grande capilaridade do Exército, a parte
logistica ndo foi modificada, ainda que sendo usados materiais impressos, CD e fitas
cassete.

Diante da consolidacdo da experiéncia com os cursos de idiomas, percebeu-
se gque em parcerias com as universidades, poderiam ser oferecidos também cursos
de qualidade para todo o territério.

Iniciou-se ent@o, um processo de parcerias com as universidades: o Exército

cuidando da questdo logistica e a universidade com a gestdo do conhecimento.
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Fruto dessa parceria, foi desenvolvido o Portal de Educacdo do Exército

<www.ensino.eb.br> para fazer a gestdo académica e o Ambiente Virtual de

Aprendizagem® (AVA) , para a gestdo do conhecimento.

A parceria cresceu e as instituicdes envolvidas descobriram as areas em que
podiam cooperar, havendo um avanco significativo em todos os processos de EaD
do Exército.

Outro grande avanco, fruto dessas parcerias, foi a possibilidade de ofertas de
determinados cursos (civis) ndo s6 ao militar, mas também a sua familia. Em 2006, o
Exército tinha aproximadamente 2.500 alunos em 11 cursos de pés-graduacao lato
sensu, em todos os estados. (GHELFI apud ENAP, 2006).

O portal de educacdo do Exército conta com diversos links para parcerias,
ofertas de treinamentos, cursos de idiomas, graduacdo e pdés-graduacao, sendo

esses dois ultimos, extensiveis a familia do militar (Figura 6).

r Entravists
-

Informmativo Militar

Enguete

Artigos @ Publicacies

Pr-vw arAS o

Figura 6 — Pagina do portal de educacéo do Exército.
Fonte: sitio do Portal de Educacéo do Exército <www.ensino.eb.br>

* Ambientes Virtuais de Aprendizagem sdo softwares que auxiliam na montagem de cursos
acessiveis pela Internet. Elaborado para ajudar os professores no gerenciamento de contetdos para
seus alunos e na administracdo do curso, permite acompanhar constantemente o progresso dos
estudantes. Como ferramenta para EaD, s8o usados para complementar aulas presenciais. Ex:
Moodle, SOLAR, TelEduc etc
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Os relatos sdo 0s mais positivos possiveis, pois a parceria promoveu 0O
acesso ao conhecimento em pessoas por ora desprovidas de té-lo, ainda que
temporariamente.

A questdo da movimentacdo do militar dentro do territério nacional ou até
mesmo ao exterior, ndo € obstaculo para o EaD; ele e seus familiares podem
continuar o curso em quaisquer lugares para onde sejam transferidos.

O Coronel Antonio Carlos Ghelfi era coordenador de Educagao a Distancia no
periodo mais impactante e relata a evolugéo e a credibilidade conquistada pela EaD,

enfatizando a necessidade da parceria de instituicoes particulares junto ao EXxército:

Na parte da EAD voltada para a instituicdo, evoluiu-se no material
empregado e na tecnologia, pois ha investimentos definidos com um ano de
antecedéncia; hd uma escola especializada nessa modalidade e ha,
também, equipes formadas para trabalhar na elabora¢@o dos materiais para
a EAD. Outro fator extremamente importante para tal sucesso é a
autosustentacdo que se conseguiu. Hoje, o Exército faz um investimento
inicial para produzir o curso e depois ele se mantém com recursos proprios.
Dessa forma, todo ano ha uma oferta nova de cursos e mais brasileiros, de
locais distantes, tém condicBes de realizar um excelente curso de uma
otima universidade. Nesse caminhar, muitas licbes foram aprendidas. A
primeira € que EAD é parceria. Sem parceria, a qualidade fica prejudicada.
A parceria também ensina a trabalhar junto, definir melhor os processos e
com mais qualidade. Aprendemos muito com as universidades e certamente
elas aprenderam conosco. Assim, o principal obstaculo foi vencido com
parceria, por isso acreditamos nela e temos a certeza de que € a melhor
solucdo para a EAD. (GHELFI apud ENAP, 2006)

Desta forma, foi implantado o portal de educacdo do Exército para a
instituicdo como um todo, havia sido disponibilizado uma plataforma de AVA e as
organizacdes militares poderiam utilizar-se desta plataforma como veiculo de
transmissdo do conhecimento.

O 3° CTA, cuja missao € prestar 0 apoio as Organiza¢des militares do estado
de S&o Paulo, vislumbrou, pela iniciativa do chefe da Divisdo Técnica do ano de
2006 (coronel Mignac), a possibilidade de utilizar-se do aparato tecnoldgico ja
montado na cidade do Rio de Janeiro (conjunto de servidores) e das plataformas
disponiveis desse portal para a realizacdo de pequenos estagios, sempre centrado

em assuntos de telematica®.

®> A telematica pode ser definida como a area do conhecimento humano que reine um conjunto e o
produto da adequada combinacdo das tecnologias associadas a eletrbnica, informética e
telecomunicacbes, aplicados aos sistemas de comunicacdo e sistemas embarcados e que se
caracteriza pelo estudo das técnicas para geracéo, tratamento e transmisséo da informacao, na qual
estdo preservadas as caracteristicas de ambas, porém apresentando novos produtos derivados
destas.
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O estudo deste capitulo apresentou a evolucédo dos treinamentos realizados
pelas organizacdes e os motivos do surgimento do EaD como auxilio a educacgao
corporativa, encontrando aceitacdo ndo s6 no contexto extremamente competitivo
das empresas com fins lucrativos, mas também na esfera das organizacbes
publicas, dentre elas o EB, cuja implementacdo alcangcou o mesmo impacto e éxito
das organizacdes privadas, encontrando um indice de aceitacdo muito positivo.

Tratou também do processo de utilizacdo do EaD no EB e consequentemente
do 3° CTA que, mediante autorizagdo dos escaldes competentes, iniciou 0 processo
de implantacdo de mais uma nova possibilidade de treinamento para a OM. No
entanto, apesar das pesquisas de satisfacdo e os dados quantitativos que juntavam-
se a cada término de estagio que era realizado, ainda faltava um componente que
iria proporcionar o feedback desejado para a gestdo do conhecimento; trata-se do

assunto a ser estudado no préximo capitulo.
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3 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E O BALANCED SCORECARD

Conforme visto anteriormente, as etapas das organizacfes no decorrer do
século XX caracteriza-se em trés eras: a primeira, de 1900 a 1950, a industrializacédo
classica, cuja caracteristica estrutural da organizacdo predominante era burocratica,
funcional, centralizadora, rigida e inflexivel. A segunda, de 1950 a 1990, era da
industrializacdo neoclassica, predominando uma estrutura mista, matricial, com
énfase na departamentalizagdo por produtos ou servigos. A terceira, apos 1990, era
da informacdo. Nesta ultima se predomina uma estrutura fluida, agil e flexivel e
totalmente descentralizadora, cujo ambiente organizacional lida com turbuléncias
constantes devido as grandes e intensas mudancas, possuindo portanto,
caracteristicas mutaveis e imprevisiveis.

Na primeira e na segunda era, a alocagao de recursos tinha sido puramente
financeira e fisica, utilizando-se de indices financeiros e de produtividade para
mensurar o desempenho das empresas. No entanto, esses fundamentos tornaram-
se obsoletos na era da informacg&o. Sabe-se que, em um ambiente muito mais
complexo, para se obter vantagem competitiva € preciso muito mais.

Os gestores necessitam, hoje, de indicadores sobre varios aspectos do
ambiente e desempenho organizacional, sem 0s quais ndo teriam como manter o
rumo da exceléncia e competitividade. E imprescindivel que os funcionarios
agreguem valor pelo que sabem e pelas informacfes que podem fornecer. Assim
sendo, o capital intelectual® passa a ser um fator critico de sucesso a medida que as
organizacdes investem, gerenciam e exploram esse conhecimento. Surge entdo a
necessidade de criar ferramentas necessérias a esse novo modelo de gestao.

Durante os anos sessenta na Franca, surgiu uma ferramenta chamada
Tableau de Bord. Era uma tabela que incorporava diversos rateios para o controle
financeiro da empresa. Com o passar dos tempos passou a incorporar também
indicadores ndo financeiros, que permitiam controlar também os diferentes
processos de negocios. Nos Estados Unidos também na mesma década a General
Electric desenvolveu uma tabela de controle para gerenciar os processos de
negocios da empresa. A partir de oito areas chaves de resultados, que incluiam

temas como: rentabilidade, quota de mercado, formacéo e responsabilidade publica,

' O capital intelectual é o conhecimento intelectual da organizacao, as informagcdes intangiveis (que
nao sao visiveis e, portanto, ndo esta escrito em lugar nenhum) mas que tem valor e pode produzir.
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a GE definia indicadores para saber e conhecer o seu seguimento e controlar a
concessao de objetivos tanto no curto como no longo prazo (PRADO,2002).

Na sequéncia, surge uma nova abordagem para administracdo estratégica,
desenvolvida em meados de 1990, como resultado de um estudo intitulado de
“Measuring Performance in the Organization of the Future”, patrocinado pelo Instituto
Nolan Norton. O trabalho foi realizado por David Norton, executivo principal da Nolan
e por Robert Kaplan, como consultor académico.

Trata-se do Balanced Scorecard (BSC), cujo objetivo € oferecer aos
executivos instrumentos de que necessitam para alcancar o sucesso no futuro;
traduzir a misséo e a estratégia das empresas nhum conjunto abrangente de medidas
de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo
estratégica. Continua buscando os objetivos financeiros, mas incluem vetores de
desempenho para alcance desses objetivos. Mede o desempenho organizacional
sobre quatro perspectivas equilibradas: financeira, cliente, processos internos da

empresa e aprendizado/crescimento.

3.1 O processo de criagdo de valor

Fruto de um estudo prévio que permita o reconhecimento de algumas
fraquezas e incertezas da administracdo, a abordagem do BSC prové uma
prescricao clara sobre o que as empresas devem medir para equilibrar a perspectiva
financeira. Nao apenas um sistema de medidas, é um sistema de gestao que habilita
as organizacfes a clarear sua visdo e estratégia e traduzi-las em acdes,
possibilitando converter ativos intangiveis em ativos tangiveis.

Entretanto, apesar das idéias inovadoras, o BSC ndo abandona o modelo
tradicional de medidas financeiras. Os acontecimentos passados numa abordagem
da era industrial ndo sdo considerados inadequados para orientar e avaliar a
trajetoria das empresas na era da informag¢do. O BSC funciona como complemento
dessas medidas do passado, aliado as medidas dos vetores que derivam da viséo e
da estratégia da empresa e que impulsionam o desempenho futuro.

A estrutura do BSC, segundo Kaplan e Norton (1997), é formada pelas quatro
perspectivas (Figura 7), sugerindo que a empresa seja vista a partir dessas
perspectivas e, para desenvolver medidas, colete dados e os analise sobre o foco de

cada perspectiva.
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Financeira

Para sermos bem sucedidos

financeiramente, como deveriamos ser
/ vistos pelos nossos acionistas?

Clientes f Processos internos

Para alcangarmos nossa Visdo e Para satisfazermos

visd@o, como deveriamos 44— Estratégia P nossos clientes, em que
ser vistos pelos nossos 9 processos de negocios

clientes?

devemos akancar a
‘ exceléncia?

Aprendizado e Crescimento
Para alcangarmos nossa visdo, como

sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?

Figura 7 — As perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997. p.10)

O BSC vai além de medidas de curto prazo, revelando claramente os vetores
de valor para um desempenho financeiro e competitivo superior e a longo prazo. Ha
a necessidade de reconhecimento da organizacdo desses vetores do sucesso a
longo prazo, cujos objetivos e medidas utilizadas ndo se limitam a um conjunto de
desempenho financeiro e ndo-financeiro, mas derivam de um processo hierarquico
top-down? norteado pela missdo e estratégia traduzida em objetivos e medidas
tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre indicadores externos, voltados
para acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos de negdcios,
inovacdo, aprendizado e crescimento. H& um equilibrio entre as medidas de
resultado passado e futuro.

O processo de BSC € um trabalho de equipe da alta administracdo que deve
traduzir a estratégia em objetivos estratégicos especificos: estabelecer metas
financeiras, deixar claro o segmento de cliente e de mercado a que esta competindo,
identificar objetivos e medidas para seus processos internos, destacando o0s
processos mais criticos para obtencdo de desempenho superior para clientes e
acionistas e estabelecer metas de aprendizado e crescimento, justificando os

motivos para investimentos na reciclagem de funciondrios, na tecnologia disponivel e

Z Top-Down é uma estratégia do processamento da informacdo, onde o conhecimento e a

transmissao de diretrizes sé@o hierarquicamente ordenadas de “cima” (alta administracdo) para
“baixo”(média e baixa administracéo, respectivamente).
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nos sistemas de informacdes gerenciais que vao produzir inovacbes e melhorias
significativas para os processos internos, para clientes e para acionistas.

O processo de construgdo de um BSC esclarece os objetivos estratégicos e
identifica um pequeno numero de vetores criticos que determinam os objetivos
estratégicos. Por ser um trabalho de equipe de altos executivos, o resultado é um
modelo consensual da empresa inteira para o qual todos prestam sua contribuicao.

A organizacéo deve usar de todo seu meio interno de comunicacgéo para levar
a idéia do BSC a toda forca de trabalho, utilizando quadro de avisos, e-mails,
palestras, newsletters. Segundo Prado (2002) o BSC deve ser “martelado”
diariamente nas cabecas das pessoas para que sua esséncia faca parte da empresa
e das pessoas que nela trabalham. Mesmo sendo um trabalho top-down deve haver
o envolvimento de todos para conhecerem 0s objetivos criticos que devem ser
alcancados, para que a estratégia da empresa seja bem sucedida.

A partir do momento em que todos os funcionarios compreendam os objetivos
e medidas de alto nivel, eles se tornam capazes de estabelecer metas locais que
apoiem a estratégia global da organizacdo e, a0 mesmo tempo, comunica e obtém
compromisso de executivos e diretores com a estratégia estabelecida, incentivando
o dialogo entre os setores, gerentes e diretores em relacao a objetivos financeiros e
em relacdo a formulacdo e a implementacdo de uma estratégia destinada a produzir
um desempenho excepcional no futuro.

O BSC estimula a mudanca, uma vez que seu maior impacto esta na inducao
dessa mudanca. As metas devem ser estabelecidas entre trés a cinco anos que, se
alcancadas, transformardo a empresa de maneira consideravel. As melhores
praticas do mercado devem ser incorporadas a empresa pelo processo de
benchmarking®. Uma atencédo deve ser dada as metas internas para verificar se elas
nao aprisionam o setor num nivel inaceitavel de desempenho estratégico.

Apds o estabelecimento de metas para as quatro perspectivas — financeira,

clientes, processos internos e aprendizado e crescimento, a direcdo estard em

® Benchmarking é uma técnica que consiste em acompanhar processos de organizacdes

concorrentes ou ndo, que sejam reconhecidas como representantes das melhores préticas
administrativas. E um processo de pesquisa, continuo e sistematico, para avaliar produtos, servicos e
métodos de trabalho, com o propésito de melhoramento organizacional, procurando a superioridade
competitiva.
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condicOes de alinhar suas iniciativas estratégicas de qualidade, tempo de resposta e
reengenharia para alcancar os objetivos.

O BSC oferece a justificativa principal, o foco e a integracdo para melhoria
continua, a reengenharia e os programas de transformacdo. Nao se limitando ao
redesenho de qualquer processo local, os esforcos sao dirigidos a melhoria dos
processos criticos para o sucesso estratégico da empresa.

O aspecto mais inovador e importante do BSC é a incorporagdo do
aprendizado estratégico que cria instrumentos para o aprendizado organizacional
em nivel executivo. Monitora e ajusta a implementacdo da estratégia e, se
necessario, efetua mudancas na prépria estratégia. Outro fator importante é que as
revisdes gerenciais passardo a examinar minuciosamente se as metas estdo sendo
alcancadas, deixando de analisar o passado para aprender sobre o futuro.

O inicio do aprendizado estratégico esta no esclarecimento de uma visao
compartilhada que a empresa, como um todo, deseja alcancar.

No processo de comunicacgdes e alinhamento, mobiliza-se todos os individuos
para acOes dirigidas a consecucao dos objetivos organizacionais. O BSC induz o
raciocinio dindmico: as pessoas véem onde as pecas Se encaixam; COmo Seus
papéis influenciam outras pessoas e a propria empresa. O processo de
planejamento, estabelecimento de metas e iniciativas estratégicas define metas
especificas e quantitativas de desempenho desejadas, e o0s niveis atuais
determinam o hiato de desempenho que devera ser o alvo de novas iniciativas
estratégicas.

Segundo Colenci Jr.(2004), visando promover a conscientizagéo para a busca
da exceléncia na gestao e disseminar conceitos e fundamentos relativos as praticas
bem sucedidas nas organizacdes, a Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ) promove acfes alinhadas com a necessidade de comunicacdo, medicéo e
descricéo dos processos propostos pelo BSC.

Pode-se contar com varios mecanismos de incentivo para a busca das
Melhores Praticas de Gestdo (MPG). Os prémios nacionais, regionais e institucionais
de qualidade e gestdo sdo exemplos do esfor¢o para a cultura da exceléncia e da
competitividade no ambito das organizagdes, inspirados no Programa de Qualidade
Malcolm Baldridge dos Estados Unidos, que definia os critérios e itens a serem

analisados.
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Atualmente, observa-se nos prémios nacionais - Prémio Nacional de
Qualidade (PNQ) - e regionais - Prémio Paulista de Qualidade e Gestdo (PPQG) -
critérios que além de incidir em aspectos vinculados aos campos das perspectivas
elencadas por Kaplan e Norton, acrescentam a eles fatores sociais e ambientais
como indicadores de qualidade. E possivel depreender que aspectos culturais
tenham influenciado nossos proprios programas de qualidade, de maneira que viu-
se a necessidade de explicita-los.

Fruto desse entendimento, sugere-se uma ampliacdo das perspectivas,
incluindo a social e a ambiental, além das quatro perspectivas citadas
anteriormente. (COLENCI JR., 2001)

3.2 O Mapa Estratégico

ApoOs trés anos decorridos do lancamento do livro Organizacdo Orientada
para a Estratégia, os autores Kaplan e Norton lancaram outra obra a respeito do
assunto: “Mapas Estratégicos- Convertendo ativos intangiveis em resultados
tangiveis”, onde, em formato de cartilha, citaram varios casos da aplicacdo dos
mapas estratégicos em organizacbes do setor privado, do setor publico e de
organizacdes sem fins lucrativos, visando facilitar os trabalhos de elaboracdo do
plano estratégico das empresas, bem como tentar convencer de que as médias e
pequenas organizacdes também poderiam se valer dos conceitos apresentados nas
obras anteriores.

Através dos inumeros exemplos apresentados no livro e as explicacdes nele
contidas tornaram o entendimento do planejamento estratégico mais acessivel,
levando o0 pensamento estratégico aqueles que achavam que tal assunto seria
apenas importante ou necessario as grandes organizacgfes, transformando-se em
um efetivo orientador para os académicos envolvidos com o tema e para 0S
pequenos e médios executivos interessados na implementacdo de suas estratégias.

Na prética, bastaria selecionar um ou dois mapas apresentados no livro e
adapta-los a realidade da empresa em questdo. A partir disso, seria possivel
apresentar, de um modo grafico, toda a visdo sistémica da organizacdo, de modo a
tornar mais difundido os seus propdésitos, bem como divulga-la, com todos os dados
necessarios e sob as suas quatro perspectivas, a todos os niveis da organizacao.
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Apds esse periodo, observou-se a grande adesdo ao planejamento
estratégico pelas empresas. Foi possivel ver nos sitios da internet, cartazes e
banners espalhados pelas organizagdes, as suas missodes, crencas e valores sob
uma forma grafica e bastante elucidativa.

“A primeira tarefa de qualquer teoria é esclarecer termos e conceitos
confusos. Apenas depois de se chegar a um acordo quanto aos termos e
conceitos temos condi¢des de raciocinar sobre as questdes com facilidade
e clareza e compartilhar os mesmo pontos de vista com o leitor”
.(CLAUSEVITZ, apud KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P., 2004, p.7).

O Mapa Estratégico (ME), cujo modelo genérico é apresentado na (Figura 8),
serve justamente para esse fim: esclarecer a estratégia, explicitando de forma clara
como a empresa cria valor.
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Figura 8 - Modelo Genérico de Mapa Estratégico.
Fonte: KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P., 2004, p. 8

Os autores apontam e explicam o0s principios pelos quais se norteiam
0S mapas estratégicos.

3.3 O Sistema de Exceléncia do Exército Brasileiro

No final da década de 1990 iniciou-se um processo governamental de
alinhamento estratégico, capitaneado pelo MPOG no sentido de fazer com que os
diversos segmentos governamentais pudessem acompanhar, com a mesma
velocidade, a evolucdo do novo paradigma da organizacdo voltada para o

desempenho e da competitividade sistémica.



48

No prosseguimento dessa iniciativa, o Comando do Exército, que ja vinha
executando as metodologias do 5S* e a pratica da Qualidade Total® procurou
incrementar estudos sobre o assunto, vindo a criar varios cursos a partir de 2004
para capacitacdo de pessoal especializado na area. Em 2007, ja contando com um
estudo mais detalhado, formalizou o seu préprio ME (Figura 9) , obedecendo as

perspectivas do BSC.
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Figura 9 - Mapa Estratégico do EB.
Fonte: <http://www.defesanet.com.br/y/mapa_estrategico.pdf>

O estudo realizado possibilitou a criacdo do Sistema de Exceléncia Gerencial
do Exército Brasileiro (SEG-EB) e no ano seguinte, a Assessoria Especial do
Gabinete do Comandante do Exército publicou o Manual do Sistema de Exceléncia
na Organizacao Militar (SE-OM), voltado a todas as Organizacdes Militares (OM) da
Forca Terrestre (FT), no sentido de veicular e difundir o conhecimento,

O Manual, em formato de cartilha, tem como caracteristicas: linguagem
bastante acessivel, exemplos bem elucidativos e uma descricdo passo a passo das
etapas para o procedimento de implantacdo do Plano de Gestdo (PG) da OM,

decorrente das analises de suas peculiaridades, tendo como objetivo:

* 0 5S é 0 bom senso que pode ser ensinado, aperfeicoado, praticado para o crescimento humano e
profissional. Convém se tornar habito, costume, cultura. Os propdsitos da metodologia 5S sédo de
melhorar a eficiéncia através da destinacdo adequada de materiais (separar 0 que € necessario do
desnecessario), organizacdo, limpeza e identificacdo de materiais e espacos e a manutencdo e
melhoria do proprio 5S.

® Qualidade Total é uma técnica de administracdo multidisciplinar formada por um conjunto de
Programas, Ferramentas e Métodos, aplicados no controle do processo de producdo das empresas,
para obter bens e servigcos pelo menor custo e melhor qualidade, objetivando atender as exigéncias e
a satisfacdo dos clientes.
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e Contribuir para o prosseguimento do Sistema de Exceléncia no
Exército Brasileiro (SE-EB).

e Consolidar o Programa Exceléncia Gerencial (PEG-EB).

e Consolidar a base conceitual e doutrinaria do Modelo de Exceléncia
utilizado pelo EB, customizado para a FT.

e Incrementar a capacitacdo nas OM das Ferramentas Gerenciais,
otimizando a sua utilizacao.

e Conscientizar os militares do EB sobre a importancia da gestao
aplicada a operacionalidade da tropa.

e Demonstrar especial atencdo a Gestdo dos Processos
Organizacionais, particularmente o0os Processos Finalisticos e os
principais Processos de Apoio.

¢ Atender as necessidades de capacitacdo em todos os niveis da Forca.

Os principios do Sistema s&o:

e Simplicidade — Facilidade de uso e integracdo das Ferramentas de
Gestéo pela OM;

e Adequacao — Utilizacdo das Ferramentas de Gestdo adaptadas aos
processos das OM; e

e Foco — A busca da Melhoria Continua da operacionalidade € o foco do
SE-OM.

Para atingir o objetivo do programa, o sistema compde-se de 7 fases,
desencadeadas da seguinte forma:

12 Fase — Realizacdo da Autoavaliacdo com ciclos anuais, onde a alta
administracdo ira identificar e classificar os seus pontos fortes (PF) e oportunidades
de inovacédo e melhoria (OIM). Para auxilio desta etapa, 0 SEG-EB disponibilizou a
ferramenta SISPEG-WEB, que pontua a Autoavaliacdo (Figura 10) sob os seguintes
critérios, mediante a captacdo dos indicadores de desempenho preestabelecidos:

¢ Critério 1 — Lideranca

o Critério 2 — Estratégias e Planos

e Critério 3 — Cidadaos

o Critério 4 — Sociedade

¢ Critério 5 — Informacdes e Conhecimento

o Critério 6 — Pessoas
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e Critério 7 — Processos

o Critério 8 — Resultados

o dojltem - Windowsiniernet Bxplorern ;_J Jﬂ‘

.sispegweb. ensino. eb. br UFrmPontualtemExcep. php?idItem =25

8.6 - RESULTADOS DOS PROCESSOS FINALISTICOS E DE APOIO
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Figura 10- Tela da pagina do SISPEG-WEB, com indicadores e pontuac¢des de autoavaliagao
Fonte: (SE- OM 2008)

22 Fase — Elaboracdo do Plano de Gestdo (PG) para a OM, que € a
formalizacdo escrita do Planejamento Estratégico Organizacional (PEO), cuja
finalidade precipua é definir como a OM sera gerida num horizonte de tempo
previamente definido. Suas sistematicas e metodologias adotadas devem permitir a
reducdo das incertezas nas tomadas de decisGes, proporcionar alinhamento,
coeréncia e seguranca no processo decisoOrio, otimizar os recursos, estabelecer
padroes de desempenho, buscar a exceléncia, atender as determinagbes do
controle interno e externo da administracdo publica federal e possibilitar a
continuidade administrativa.

E definida a missdo da organizacdo militar, a visdo de futuro. E feita uma
analise de ambiente, onde os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) vao permitir que se
tracem os objetivos estratégicos .

32 Fase — Elaboracéo dos Planos de Acao (PA), que tem como fundamento
consolidar as acfes que devem nortear os integrantes da OM com o propésito de
atingir os resultados propostos no nivel estratégico da Organizagdo. Os Projetos
para as OM da Forca Terrestre devem ser realizados com a ferramenta 5W2H,
constituida de sete palavras em inglés, sendo cinco delas iniciadas com W e duas
iniciadas com H. S&o elas: What (O qué?), Who (Quem?), Where (Onde?), Why (Por
qué?), When (Quando?), How (Como?), How much (Quanto custa?).
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Essa técnica incorpora a grande vantagem de propiciar a definicdo objetiva e
clara de todos os itens que compdem um planejamento.

42 Fase — Realizagéo dos Projetos de Inovacao e Melhoria (PIM) , decorrentes
da Autoavaliacdo, utilizando-se da ferramenta 5W2H, que esté inserida no SISPEG-
WEB. As nove etapas do PIM séo:

e 12 priorizagdo das OIM, utilizando-se da matriz GUT- gravidade,
urgéncia e tendéncia. (Figura 11) ;

e 22 .- definicdo das diretrizes;

e 32 - |evantamento das linhas de acao;

e 42 - definicdo das metas de melhoria;

e 52 - elaboracéo dos planos de acao ou PIM;

e 62 - sistema de acompanhamento- ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act)
(Figura 12);

e 72 - definicdo do Plano de Comunicacao;

e 82 - definicdo do Plano de Capacitacao; e

e 92.- gprovacao pela Alta Direcéao.

(iravidade Urgéncia Tendéncia

Ds prejuizos e as dificuldades s3o: Faz-ge necesséna uma agao: Se nada for felto, a stuagdo:

(v Extremamente graves (v Imediata (v \ai piorar rapidamente I
(" Mutto graves (" Com alguma Urgéncia (" Vai piorar em pouco tempo

(" [raves (" 0 mais cedo possivel (" Vai piotar amédio prazo

(" Pouco graves (" Pode esperar um pouco (" Vai piorar alongo prazo

(" Sem gravidade (" Néoha priessa (" N&o vai piorar e pode até meharar

Figura 11 - Matriz GUT
Fonte: (SE-OM, 2008)



Figura 12 - Ciclo PDCA

Fonte: (SE-OM, 2008)

52 Fase — Formulacdo do sistema de medicdo do desempenho,

Agao:
Corretiva
Praventiva
Melhoria

Definir Método

Educar e Treinar

METAS

X
RESULTADOS
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que

compreende a definicAo de um sistema que possua indicadores que permitam

avaliar o desempenho da OM em relagdo as suas estratégias e aos seus processos,

considerando todas as partes interessadas.

Para isso € necessario o uso dos indicadores, que séao ferramentas basicas

para o gerenciamento do sistema organizacional; suas informacfes sdo essenciais

para o processo de tomada de decisdo (Figura 13).

CRITERID ALINEAZ DO
REsTADD CPERICE "oy vang

Apreserfisr os resultagos dos
principals Indicadores relafvos acs
cidadSos-usuanios. Esiralifcar por
prupos de cldaddos-usudrios.
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INDACADORES DE DEEEMPENHO (1D}

=% de visihas de suloricaces na DM,

=% de insergfies ndc-contratsals e esponténzas na midia.

=% de acesso & pagina da intemet da OM.

=% de visias ou Inspeples do escalin suparion

=Indice 3= stzncimenio no praze ac colerdaric de obrgagies.

=Inaice o= sansraciio aos MU da CM ra pesquisa de CIma orgarizacional referents
gestio do sistema de Ideranga

Apreseniar os resultados dos
prindpals Indicadores refafves &

aa 41,428 A sodedade, InChindd o5 realvos &
a3 stusglo socloambiental, & s
confrole socal & 85
poilticas pubikcas.
INDICADOREE DE DEEEMPENHO (1D}
=Indice d= satisfaglio do plbilco externo oca
=% de ACI20 realizados em relagdo ac ano anlerar,
Apresentar os resultados dos
3 T3 A prindpals INdCydones resadves 4
pestio orgamentsris & Anancaira

INDSCADCREE DE DESEMPENHO (1D}

=Indice 3= uilizagio dos recursos no prazo previsi.
=varacho % consumo ensmgla eisincy (exigico pels TOUL
.--.'ara-;!n %% corsumo fxiefone fivo (exigido peio TOUL
=% de PR manuisnido (exigido pelo TCU)

Figura 13- Indicadores de desempenho

Fonte: (SE-OM, 2008)
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O objetivo geral de um sistema de medi¢do de desempenho é conduzir a OM
a melhoria de suas atividades, pelo fornecimento de medidas alinhadas com o
ambiente e os objetivos estratégicos, de forma a permitir o monitoramento do

progresso no sentido de atingir esses objetivos.

Uma pratica importante é a realizacdo de reunides semanais ou quinzenais
que podem ser chamadas de “Reunifes da Qualidade”. Nela devem ser
apresentadas, pelos encarregados dos processos, os indicadores e a evolugao dos
mesmos no periodo e sua proposta de solucdo, para aqueles que ndo atingiram as

metas estabelecidas (Figura 14).

Neome do Numero de Processos Finalisticos (Proc Final)
Indicader | |mapeados conforme Modelo Gestio - EB.

Meta |90 % do "Proc Final" mapeados,
Formula = Total de Proc Final X 100 / Total de Proc

Item de Controle

Item de

Mapeamento dos Processos Finalisticos
Verificacio B

Grifico dos Proc Final - Mapeados

Frequéncia e

Forma de T i
Medicio !‘_’ . -

1AM FEV

Responsavel IS cmtu /fsu
[|>=90 % - Desejivel
= 90% - Indesejdvel

Avaliagio

Figura 14 - Planilha de controle de indicadores estratégicos
Fonte: (SE-OM, 2008)

62 Fase — Consulta e estudo das MPG, que sé&o experiéncias profissionais de
sucesso que devem ser do conhecimento de todos os integrantes de um universo
considerado (no caso, o EB). Essas préaticas sao identificadas durante a
Autoavaliacdo da OM e devem ser confirmadas pela equipe de validacdo do escaléo
enquadrante.

Elas tém por finalidade registrar as MPG das diversas atividades funcionais
da OM que possam se tornar referenciais comparativos para 0os demais processos
internos da OM, constituir um banco de dados para consulta de todas as OM da
Forca dentro do SISPEG-WEB e incentivar os quadros a realizarem o mapeamento
dos processos, destacando as suas experiéncias profissionais no desempenho das
atividades funcionais (benchmarking).

7% Fase — Anadlise e Melhoria de Processos (AMP), cujas finalidades sao:
melhorar o entendimento das fungdes pelos militares da OM, facilitar a adaptacao

dos militares transferidos dentro dos padrfes adotados, incentivar 0S recursos
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humanos, participar do crescimento da OM por todos o0s seus integrantes, integrar
diversos setores, garantir o cumprimento das missées, com a reducédo de retrabalhos
e gastos desnecessarios, por estarem 0s processos padronizados, introduzir
conceitos modernos de gestdo no cotidiano e incrementar os resultados dos
processos com a introducdo de conceitos de qualidade; fortalecendo o trabalho em
equipe dentro da OM.

Por fim, conclui-se que de posse dessas ferramentas de gestdo, o diretor,
comandante ou chefe de uma OM possa ter condigbes de alavancar a eficiéncia e
produtividade de sua equipe, nos moldes de Kaplan e Norton. O ciclo PDCA
anualmente é reconduzido, cada vez mais buscando a eficiéncia, eficacia e
efetividade.

Além do SE-OM, difundido a todas as organizacfes do Exército Brasileiro, o
3° CTA, subordinado diretamente ao Centro Integrado de Telematica do Exército
(CITEXx), sediado em Brasilia - DF, possui vinculo a mais uma ferramenta, mais
especificamente ligada a parte de gestao de recursos financeiros para investimento
na manutencao, melhorias , reformas e aquisicéo de bens e servicos.

Trata-se do Plano Interno de Trabalho (PIT), que trata-se de uma planilha
com cédigos de centros de custos e projetos na area de telematica. A medida que o
escaldo superior (CITEX) disponibiliza para si os recursos vindos do orgamento da
Unido, os repassa aos sete centros de telematica espalhados pelo pais, obedecendo
as suas prioridades e seguindo o seu proprio planejamento estratégico.

Nesse aspecto é fundamental observar a importancia do alinhamento
estratégico do 3° CTA com seu escaldo superior, o que possibilita uma interacao
significativa no tocante a recursos solicitados. Uma vez feito o planejamento com um
ano de antecedéncia, o PIT & encaminhado para o CITEx que por sua vez busca
captar os recursos dagueles projetos que lhe sdo de maior interesse. O repasse de
recursos obedece a uma rigorosa fiscaliza¢ao, visando que o objetivo dos repasses
atendam aos projetos de maior interesse.

O conhecimento dessa ferramenta, além das outras aqui apresentadas, € de
grande importancia para o estudo da proxima secdo, onde as teorias da gestao do
conhecimento da organizagdo aprendente e do planejamento estratégico
organizacional serdo fundidas, utilizando-se do EaD como veiculo motivador do

aperfeicoamento profissional dos quadros da OM, através das ferramentas de
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gestdo aqui apresentadas, encontrando na perspectiva financeira do BSC o fator

estimulante para o capital intelectual do 3° CTA.

3.4 O Planejamento Estratégico Situacional

Segundo Toni (2004):

O processo de planejamento [...] diz respeito a um conjunto de principios
tedricos, procedimentos metodolégicos e técnicas de grupo que podem ser
aplicados a qualquer tipo de organizacdo social que demanda um objetivo,
gue persegue uma mudanga situacional futura. O planejamento nédo trata
apenas das decisdes sobre o futuro, mas questiona principalmente qual é o
futuro de nossas decisoes.

Se tentamos submeter o ritmo do desenvolvimento dos acontecimentos &
vontade humana devemos imediatamente pensar que governar em
situac6es complexas exige exercer a pratica do planejamento estratégico
até seu Ultimo grau. Para atingir este objetivo sera necessario entender e
ultrapassar muitos pré-conceitos em relacdo a atividade de planejamento no
setor publico.

Como podemos observar, além dos fatores técnicos que norteiam o PE
Organizacional, ainda existem 0s componentes sociais, cuja complexidade € ainda
maior, visto que apresenta variaveis das quais ndo se estabelece controle. Dada
essa complexidade, ressalta-se a importancia de um planejamento que aponte para
uma estimativa de resultados, tendo por expectativa que eles possam sofrer
variacfes devido ao fato de serem executado por pessoas, e consequentemente,
incertezas.

O plano é o produto momentaneo do processo pelo qual um ato seleciona
uma cadeia de acdes para alcancar seu objetivo (MATUS, 1991). Diante de um
processo com calculos determinados por leis cientificas e metodologias precisas,
ndo se deve ter por expectativa resultados precisos, pois sempre poderédo haver, na
vida real, o surgimento de incertezas, imprecisdes, rejeicdes e apoio de outros
atores.

O governante ou chefe investido do poder das decisbes € o condutor das
situacles, situando-se em dois extremos: o0 equilibrio das varidveis que controla e
que nao controla. Assim, mesmo sendo o responsavel pelo planejamento e detentor
de motivacdo para sua concretizacdo, ndo pode assegurar resultados, porque estes
dependem de uma parte de mundo ao qual n&o controla.

Diante do apresentado, a responsabilidade para a execucao das acdes no 3°

CTA depreendiam nao somente da vontade do chefe, mas de uma real
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compreensdao dos beneficios do planejamento por toda a equipe da alta
administracdo da OM. O que antes eram orientacbes sobre uma preparacdo ao
planejamento estratégico das OM (até o ano de 2007), transformaram-se em ordens
do escaldo superior no sentido de implantar tal plano em 2008, exigindo-se prazos e
apresentacdo dos PE para apreciacdo dos o6rgdos enquadrantes. Para isso foi
confeccionado o manual SE-OM, que possibilitou orientar as OM de forma
padronizada, fornecendo-lhes uma gama consideravel de ferramentas e métodos de
planejamento. Nada poderia ser exigido antes disso, em virtude de que nem todos
os quadros das OM do EB possuiam pessoal capacitado a fazé-lo.

Com o fornecimento do material, pode-se iniciar os processos em todas as
unidades da Instituicdo, quase que simultaneamente, de maneira que utilizassem as
ferramentas para apresentar os resultados obedecendo critérios de adequacéo e
padronizacao estipulados.

Este capitulo abordou os conceitos do BSC e das demais ferramentas de
gestdo para tratamento dos indicadores e dos processos que podem ser
implementados nas organizacfes. Tratou também da descricdo do método do EB na
busca da exceléncia gerencial, seu funcionamento, como a OM deve organizar a sua
equipes para a consecucdo dessa implementacdo, assumindo riscos tendo o
componente humano como ator dos planos, cujas a¢des sdo variaveis das quais nao
se tém controle. Essas variaveis e as etapas da implantacdo do PE no 3° CTA serdo

estudadas mais adiante, no capitulo de numero 5.
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4 O 3° CENTRO DE TELEMATICA DE AREA

O 3° CTA é um orgédo de execucdo do CITEX, a quem compete operar 0S
sistemas de informética e comunicacfes de interesse do Sistema de Comando e
Controle do Exército, na area do Comando Militar do Sudeste (CMSE).

Geograficamente, essa area corresponde a todo o estado de Sao Paulo.

Figura 15 - Pavilhdo central do 3° CTA
Fonte: sitio do 3° CTA <www.3cta.eb.mil.br>

As atividades do Centro sdo voltadas, portanto, a area tecnologica da Forca
Terrestre (FT), cabendo-lhe as seguintes atribuicdes, de onde destacaremos as duas
Ultimas neste trabalho: a instalacdo, operacéo, producdo e manutencdo (Hardware e
Software) dos sistemas de informacdo que compdem o sistema estratégico na area
do CMSE; a integracdo do sistema estratégico de informatica com o sistema tatico
de informatica; a instalacdo, operacdo e manutencdo do subsistema de
comunicacgdes, integrante do sistema estratégico de comunicagfes; a integracdo do
sistema estratégico de comunicacdes com o sistema tatico de comunicacdes; o
estabelecimento das medidas de seguranca dos Subsistemas de Informéatica e de
Comunicacfes na area de sua responsabilidade; a atualizacdo e aprimoramento
técnico de pessoal de comunicacdes e informéatica em sua area de atuacdo e o
fomento de cultura de utilizagdo das modernas Tecnologias de Informacdo em sua
area de atuacao.

O aquartelamento situa-se no Cambuci, bairro tradicional da zona sul da
capital do estado, em uma é&rea ocupada por outras organizagbes militares de

caracteristicas administrativas, além de um hospital militar.
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4.1 Histérico do 3° CTA

O decreto n® 81.204, de 11 de janeiro de 1978 criou o entdo Centro de
Processamento de Dados N° 2 (CPD/2), alocado em 27 de abril de 1981, em uma
instalacdo proviséria da 22 Regido Militar, na regido do Parque do lbirapuera. A
Unidade recém criada passou entdo a realizar os trabalhos de processamento
automético de dados, organizacdo e métodos, missdo anteriormente atribuida a
Secdo de Atividades Técnicas da 22 Regido Militar. E muito importante ressaltar,
neste estudo, que ainda no ano de sua instalacdo, o CPD/2 passou a gozar de

autonomia administrativa, concedida pelo Diretor de Economia e Financas da época.

Figura 16 - Detalhe das fundacdes ue deram origem ao pavilh&o principal do 3° CTA
Fonte: sitio do 3° CTA <www.3cta.eb.mil.br>

Com o intuito de permitir o intercAmbio de experiéncias na é&rea de
processamento de dados e tratamento de informacdes, o CPD/2, por intermédio da
22 RM, firmou convénio com a Companhia de Processamento de Dados do Estado
de S&o Paulo (PRODESP), tendo como foco principal as atividades desenvolvidas
para o treinamento e desenvolvimento de recursos de atividades humanas,
atividades técnicas e processamento de dados e assessoramento técnico e
administrativo.

No dia 31 de agosto de 1981 ocorreu a mudanca de instalagcdes da Unidade,
do Quartel General do Comando da 22 Regido Militar, para uma sede propria, onde
se encontra até os dias atuais. Em 1998, a Portaria n° 131, de 13 de marco daquele
mesmo ano, alterou sua denominacdo, momento em que recebeu a denominacgao
atual de 3° Centro de Telematica de Area .

Um marco importante na histéria do Centro foi, durante os anos oitenta, ter
desenvolvido o Sistema de Alistamento de Servico Militar (SASM), responsavel pelo
funcionamento integrado das 2.185 Juntas de Servico Militar distribuidas pelo

Brasil, contribuindo para a automatizagdo e confiabilidade no servico militar,
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proporcionando um maior controle sobre todo o territorio nacional, além de otimizar o
tempo e os processos da selecdo dos conscritos.

Uma nova modificagdo na estrutura do sistema de informac¢édo do Exército
modificou a linha de subordinacdo do Centro, o entdo recém-denominado 3° CTA,

fora subordinado diretamente ao Centro Integrado de Telematica do Exército, CITEX.

°CTA 2°CTA 'rc'g : : 5 CTA E°CTA T°CTA

[Porto Alegre Rio de Janeiro I Bho

Recile Campo Grande »  Brasilia

Figura 17 - Subordinacao do 3° CTA
Fonte: intranet do 3° CTA

Por sua vez, o CITEx € subordinado ao Departamento de Ciéncia e
Tecnologia (DCT), érgdo diretamente ligado ao Comando do Exército, tanto para fins
operacionais quanto administrativos. Sa8o os o6rgdos departamentais do EB que
promovem o0s repasses dos recursos financeiros as suas OM subordinadas, recursos
esses planejados com antecedéncia e que visam, dentre outros exemplos: a
manutencdo do patrimonio, das instalacdes e dos equipamentos. Além dos canais
operacional e técnico, cabe ao CITEx fazer a ligacdo administrativa, destinada a
distribuicdo dos recursos julgados necessarios.

Um aspecto bastante importante, € o fato de ser, dos sete Centros de
Telematica de Area espalhados pelo Pais, o U(nico que tem autonomia
administrativa, conforme foi citado anteriormente, por ocasido de sua criagao. Essa
autonomia faz com que a Unidade, diferentemente das outras, possa priorizar e gerir
a destinacdo dos seus recursos e por iSSO mesmo conta com uma equipe
administrativa capacitada a fazé-lo.

Visando melhor cumprir as missdes atribuidas, o 3° CTA foi organizado em
quatro Divisbes (Anexo A):

e Divisdo de Pessoal, responsavel pela area de recursos humanos da

organizacao militar;

! Diz-se conscrito todo aquele cidad&o que se alista, de acordo com a lei do servigo militar e que esta
aguardando o processo de sele¢do para ingressar nas For¢as Armadas ou ser dispensado.
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¢ Divisdo Administrativa, responsavel pelo gerenciamento e fiscalizacdo
financeiro e patrimonial do 6rgéo;

e Divisdo Técnica, responsavel pelo desenvolvimento de recursos de
telematica; e

e Divisdo de Operacbes, responsavel pelas telecomunicacbes e
gerenciamento da rede/radio do Comando Militar do Sudeste.

Pode-se notar que ligado a Chefia do Centro, h4 a Secdo de Planejamento,
que nao pertence a nenhuma outra Divisdo. Trata-se de uma Secdo fundamental
para aplicacdo do PE que, por necessidade de isencdo, permanece dessa maneira,
observando, fiscalizando e orientando a execucdo dos Planos de Acao (PA), dos
processos e das boas praticas de gestdo, auxiliando o Chefe da Unidade na
obtencdo dos seus objetivos organizacionais, por meio de monitoramento dos
indicadores e sugestdo de melhorias, fruto da constante atualizacdo das melhores
praticas de gestéao.

A area de pesquisa do presente estudo esta ligada a Secédo de Planejamento
e a Divisdo Técnica, mais especificamente a Sec¢do de Treinamento, a qual
responde pelo planejamento de cursos presenciais e a distancia no ambito do
CMSE, bem como pelo gerenciamento de meios auxiliares e locais de instrucao para
gue estes cursos sejam realizados a contento; colabora, também, para a
capacitacao profissional do militar do Exército Brasileiro (SOUZA, 2008).

Pouco depois de sua criacdo, o 3° CTA buscou a capacitacao interna, por
meio de convénio com a entdo Companhia de Processamento de Dados do Estado
de Sao Paulo, onde alcangcou seus objetivos ao formar militares digitadores e
técnicos operadores em processamento de dados, treinados para a manutencdo

preventiva e corretiva dos modernos equipamentos da época (Figura 18).

Figura 18 - O 3° CTA no inicio de seu funcionamento.
Fonte: Fonte: sitio do 3° CTA <www.3cta.eb.mil.br>
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Apés realizar a capacitacdo de seu pessoal interno, o 3° CTA passou a
objetivar o aperfeicoamento de alguns militares em outras organizacdes, de forma
presencial, por cerca de 20 anos.

Em 2007, com o advento das Novas Tecnologias da Informagcdo e
Comunicacdo (NTIC), a Unidade comecou a arriscar-se no mundo da EaD,
aproveitando-se de sua vocacao em treinamento, adquirida anteriormente no modelo
presencial. O Plano de Migragcdo de Software Livre , criado pela Portaria n° 046-
DCT, de 12 de dezembro de 2005, tinha por finalidade regular a estratégia para a
consolidacédo da implantacdo do software livre em todos os escaldes do EB. Sob a
geréncia da Secdo de Treinamento e motivado pelo assunto, deu-se inicio a cursos
a distancia visando proporcionar as OM da area do CMSE, conhecimentos
necessarios para a aplicacdo do plano, bem como criar melhores condi¢cbes para
seu desenvolvimento.

Segundo Souza (2008), que vivenciou o periodo de implantacdo do EaD no

Centro:

O Plano de Migracdo de Software Livre vem atender as A¢des Prioritarias
definidas no “Planejamento Estratégico da Implementacdo do Software Livre
no Governo Federal”, aprovado no dia 2 de outubro de 2003 e tem como
objetivos: apresentar uma proposta de reformulacdo dos processos que
envolvam a utilizacdo e a aquisicdo de software no Exército Brasileiro;
propiciar uma substancial economia de custo de aquisicdo e manutencéo de
softwares; incentivar a formacdo e consolidacdo de uma Comunidade
Interna de Software Livre no EB, sob a égide do Nucleo de Estudos em
Software Livre — NESOL, com procedimentos e ferramentas de colaboracio
bem definidos; restringir o crescimento do legado baseado em tecnologia
proprietaria; priorizar a aquisicdo de hardware compativel as plataformas
livres; permitir o compartilhamento do conhecimento, fomentando a cria¢éo
de uma Base Interna de Conhecimento em Software Livre, prioritariamente
focada em solucdes de problemas advindos da utilizacdo das ferramentas
de software recomendadas; fomentar a criagdo de um “Banco de Talentos
em Software Livre”, a fim de cadastrar as diversas capacidades e
conhecimentos, na area de Software Livre, dos integrantes do Exército
Brasileiro.

Desta maneira, o Centro iniciou 0 seu primeiro curso em EaD, fazendo uso do
Portal de Educacdo do Exército para disponibilizar os cursos para os militares
alunos, mediante autorizagao concedida pelo CITEXx

Em 2 de abril de 2007, iniciou-se com um Treinamento Basico de Linux com
quatro moédulos objetivando capacitar profissionais das organizac6es militares do EB
na aplicacdo do conhecimento basico do sistema operacional Linux. O curso foi
programado para uma carga horaria de 44 horas e contou com 300 vagas. O

conhecimento da equipe na época foi suficiente para disponibilizar um féorum de
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conteudo, ferramentas sincronas (salas de bate-papo) com datas especificas de
abertura, exercicios e uma avaliacdo. Sob a coordenacdo do curso, tutores e uma
secretaria virtual foram colocados a disposicdo dos alunos para resolugdo de
davidas administrativas e técnicas.

Como ja dispunha de uma equipe preparada desenvolveu-se o material de
apoio que foi disponibilizado em formato “pdf, em uma sequéncia de 107 slides,
onde o aluno deveria realizar o acompanhamento passo a passo para habilitar-se a
uma avaliacdo somativa.

O roteiro de apresentacdes foi formulado por um especialista técnico com
conhecimentos em sistema Linux. Ja o formato e aparéncia das apresentacfes
ficaram sob o encargo de um técnico em Webdesign. A responsabilidade em
disponibilizar o material didatico e organizar a estrutura fisica do curso coube ao
coordenador de curso, que juntamente com a secretaria virtual organizaram o0s
alunos inscritos em grupos gerenciados por tutores. Foram 174 inscritos divididos
em 5 grupos, cada um contando com um tutor responsavel em esclarecer davidas
técnicas. Além de o aluno realizar uma avaliacdo somativa no final de cada um dos
modulos, também se pdde avaliar o curso como um todo, por meio de pesquisa de
opinido, em que foram abordados assuntos como satisfacdo na realizacdo do curso,
adequacdo do material, organizacdo dos tdpicos, apoio da equipe técnica e
pedagdgica, o ambiente virtual de aprendizagem e se 0 curso realmente traria
beneficios para ele e para o ambiente de trabalho. Ao deparar-se com o impacto
positivo causado pelo treinamento, viu-se que o modelo adotado tinha cumprido
além de sua finalidade: ndo s6 colaborou com as demandas de treinamento, mas
também serviu como um projeto piloto, testando a capacidade da equipe em
experimentar, criar, planejar e executar um novo modelo de educacéo.

Devido ao éxito conseguido nessa primeira etapa, repetiu-se no ano de 2007,
um novo curso de Linux e outro de Desenvolvimento Web, todos disponiveis aos
profissionais das OM espalhadas por todo o territério nacional, com o objetivo de
propagar a instrucdo na area do software livre.

A intensificacdo da EaD foi caracterizada por disponibilizar um maior niumero
de funcionéarios envolvidos na organizacdo do curso e a confec¢cdo propria do
material instrucional, uma vez que a divulgacdo aumentou e a demanda cresceu.
Neste periodo o Centro desenvolveu, pedagogicamente, melhorias no processo de

criacdo dos cursos baseados nas pesquisas de opinido. O processo de elaboracdo
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de um curso de EaD, nesse periodo foi sistematizado, sendo que um nucleo
composto por um tenente e dois sargentos (todos com conhecimento especifico em
producdo multimidia) passou a produzir 0S novos cursos, cujos contetudos foram
desenvolvidos por equipes especificas, cujo dominio sobre a matéria seria mais
adequada para a capacitacdo de militares usuarios de outras OM.

Desde entdo, desenvolveu-se uma série de cursos em EaD com duracdo média de

30 dias, espalhados pelo ano (Figura 19).

Curso/ Estagio

Datas

Eq. Desenvolv.

Objetivos / Ementas

Estagio de Redes TCP/IP e
Cabeamento Estruturado

22/03 a 02/04/10
05 a 16/04/10

Ten Ruiz
Sgt Saloméo

Conhecer redes de computadores e protocolo TCP/IP.
Detectar falhas mais comuns de software e hardware

Estagio de Linux Basico
em Modo Shell

12 a 23/04/10
26/04 a 07/05/10

Ten Perchak
Sgt Saloméao

Introducdo ao Sistema Operacional Linux.
Caracteristicas e funcionalidades. Instalacéo e sistema
de arquivos. Comandos béasicos. Comandos avancados

Estagio de Firewall
Utilizando IPTables

03 a 14/05/10
17 a 28/05/10

Ten Alfredo
Sgt Célio

Conhecer redes de computadores e protocolo TCP/IP
Conhecer os principios de firewalls. Aplicar comandos
do IPTables na seguranca do firewall

Estagio de Proxy
Utilizando Squid

19 a 30/07/10
02 a 13 /08/10

Ten Nazario
Sgt Célio

Redes de computadores e protocolo TCP/IP. Sistema de
Proxys. Classificagdo de proxys . Proxy transparente. O
Squid e seus comandos no modo shell

Estagio de Seg.Aplicada a
Tecnologia da Informacgéo

09 a 20 /08/10
23/08 a 03/09/10

Ten Ana Paula
Sgt Roberto

Legislacdo e nomenclaturas utilizadas pelo EB para
seguranca das Tl. Documentacdo de apoio do CITEx

Estagio de Servidor de
Arquivos Utilizando Samba

06a 17/09/10
20/09 a 01/10/10

Ten Nazario
Sgt Célio

O sistema de leitura de arquivos na rede. Servidor
Windows. Servidor SAMBA como solucdo da rede
Comandos basicoa. Comandos avancados.

Estagio de Montagem de
Pagina Web

04 a 15/10/10
18 a 29/10/10

STen Watanabe
Sgt Saloméao

Nomenclgaturas e softwares de manuipulagdo. Normas
do EB sobre montagem de pagina Web.

Figura 19 — Cursos em EaD do ano de 2010 ministrados pelo 3° CTA
Fonte: Divisdo Técnica 3° CTA

Ultrapassado esse desafio inicial e com a ado¢ao do Sistema de Exceléncia

do Exército Brasileiro (SE-OM), o EaD deixa de ser apenas mais um trabalho
assistencial desenvolvido pela Unidade, uma vez que a gestdo do conhecimento
torna-se um dos objetivos do Centro, alinhados com o do CITEx, DCT e Exército,
sucessivamente.

Pelo fato de disponibilizar os cursos no Portal de Educacédo do EB, recebe
inscricdes de militares de todas as regides do pais, conforme pode-se constatar no

grafico da Figura 20.

Percentual de participagio de militares nos cursos de EaD por Regides Militares {anos 2008-2009)

Legenda:

ChA- Comando Militar da Amazdnia
CMWS- Camando Militar do Sul
CMSE- Comando Militar do Sudeste
CML- Comando Militar do Leste
CMP- Comando Militar do Planalto
CMWO- Comando Militar do Oeste
CMWNE- Camando Militar do Mardeste

CMNE
10%

CMO

CMP %
16%

21%

Figura 20 - Percentual de participacao de alunos por Regiao Militar
Fonte: Divisdo Técnica 3° CTA
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Diante dos crescentes resultados positivos, a Divisdo Técnica desenvolveu
diversos cursos nos anos seguintes, contando cada vez mais com um namero maior

de alunos matriculados (Figura 21).
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Figura 21 - Quantidade de alunos matriculados no EaD do 3° CTA
Fonte: Diviséo Técnica do 3° CTA

Diante do que foi exposto nesta secdo, € possivel compreender a origem
histérica do 3° CTA, o seu papel no Comando Militar do Sudeste (CMSE), sua
finalidade, a sua subordinacdo e suas subdivisdes.

Conclui-se também sobre os fatos que levaram o Centro a experimentar a
realizacdo de treinamentos usando o modelo a distancia, ampliando sua capacidade

de atuacdo e demonstrando capacidade em gerir varios cursos a distancia.
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5 A IMPLANTACAO DO SE-OM: A FASE DE PESQUISA-ACAO

No inicio de 2008, este autor passou a integrar o quadro de oficiais do 3°
CTA, tendo sido designado para chefiar a Secdo de Planejamento, responséavel pelo
assessoramento estratégico da OM. No mesmo periodo, o escalao superior (CITEX)
iniciou trabalhos de gestdo para adequar-se as determinacfes da Assessoria
Especial do Gabinete do Comandante do Exército, no sentido de realizar e implantar
seu planejamento estratégico. Por conseguinte, passou a fazer o mesmo com as
suas OM subordinadas. Seria necessaria a realizacdo de uma autoavaliacdo inicial.

Facilitando esse trabalho, j4 havia um estudo previamente realizado por um
oficial (major Roberto), que acumulativamente, tinha essa incumbéncia. No entanto,
tal trabalho era realizado de forma isolada, com base na orientacdo e
aconselhamento das poucas boas praticas conhecidas e suas respectivas
aplicabilidades no Centro. Ndo havia um universo considerado, um 6rgdo
enquadrante nem um sistema em que esse trabalho fosse inserido e monitorado no
modelo top-down. Esse trabalho era realizado no 3° CTA, sem compromissos
externos nem referenciais comparativos para se nortear. Em suma, era executado
pela boa vontade de alguns, porém nao tinha muitos instrumentos para ser medido.

Deste modo, o trabalho preexistente foi o bastante para a Unidade néo ter
que comecar do inicio, os principios que regiam o modelo adotado pelo Exército
eram 0s mesmos, bastando que se realizasse uma nova adequacao, pois 0S
processos das Divisfes ja estavam mapeados e também haviam alguns referenciais
e indicadores para que o processo de autoavaliagéo tivesse inicio.

A pesquisa-a¢do, dada sua caracteristica ndo-ortodoxa, permite ao autor uma
visdo critica e a emissdo de opinides acerca de seu trabalho, no entanto, o grupo
humano envolvido possuia entrosamento suficiente para que o processo fluisse de
maneira muito satisfatéria, sem percalcos de ordem social ou pessoal.

E sabido que em uma organizac&o de estrutura flexivel haveria mais chances
de se ter problemas de ordem social. Ndo havendo uma hierarquia bem definida,
outra parte (da alta administracdo) poderia questionar a execucdo do que estaria
sendo planejado. Poderia ainda ter grupos de interesse a favor, indiferentes e
contrarios as mudancgas.

E importante que se observe a caracteristica da Organizacdo (e de seus

integrantes) como inserida numa estrutura fortemente hierarquizada e sob um
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regulamento disciplinar historicamente consolidado - Regulamento Disciplinar do
Exército (RDE). A ndo-execucdo de determinacdo dos 6rgdos enquadrantes podem
resultar em sancdes disciplinares, como medida administrativa, que seriam aplicadas
tanto ao chefe do 3° CTA quanto a quem se rejeitasse a fazé-lo. No entanto, como
todas as atividades impostas, diante do modelo mental citado por Senge (2004), as
ordens fluem naturalmente pela organizacdo, onde as opinides pessoais sobre as
medidas adotadas por isso ou aquilo sdo tratadas de maneira impessoal, conforme
visto na secdo 2 na doutrina burocratica preconizada por Robert K. Merton. Os
militares componentes da equipe de implantacdo no 3° CTA ndo obstruiram
quaisquer atividades impostas pelo escaldo superior, tratando-a como uma ordem
simples e clara, como quaisquer outras que sao executadas no dia a dia.

Por extensdo, as organizagdes publicas também possuem legislacao
especifica para seus servidores, mais especificamente, aos responsaveis pela
execucdo dos planejamentos impostos pelos 6rgdos superiores, onde lhes sdo
atribuidas san¢Ges administrativas pelo ndo-cumprimento das determinac6es dadas.

Sob este aspecto, diferem-se das organizagbes néo-governamentais, onde,
por muitas vezes, 0s interesses particulares podem estar vinculados a funcionarios
da alta administracdo, por estes serem acionistas ou sOcios, aos quais a
responsabilidade das decisGes sobre o destino e sobrevivéncia da organizacao
apresentam-se mais acentuadamente.

No caso do chefe do 3° CTA, coube a responsabilidade da implantacéo e
remessa dos relatérios para apreciacao. Diante disso, houve através das reunides
de coordenacado, um trabalho de conscientizacdo sobre os beneficios trazidos pela
implantacdo do PE, direcionado aqueles militares da alta administracao que tinham
davidas quanto a real necessidade do esforco que seria dado ao processo.

Respondendo as perguntas feitas sobre os problemas que poderiam surgir,
de forma pratica e independente das opinides pessoais de cada membro executante
no decorrer do processo, ndo houve rejeicdo, baseado no modelo mental da
impessoalidade do servigo publico. O sentimento de indiferenca ou a rejeicdo, ainda
gue pudessem se intrinsecos em alguns membros, nao foi externado por meio de
acOes ou colocagdes de ponto de vista que interferisse no processo.

Observou-se, no transcorrer das reunides, um ambiente colaborativo e focado
no entendimento, onde apos a iniciacdo de um topico pelo chefe do 3° CTA, a

palavra era passada a todos os membros que ali estavam. No final, a palavra
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retornava ao chefe que fazia uma breve conclusdo, expedindo suas ordens e
solicitando uma intervencéo, caso houvesse alguma colocacdo ou objecédo sobre o
gue fora decidido.

Ainda no primeiro trimestre de 2008, viu-se a necessidade do estabelecimento
de reunibes quinzenais para definicAo do escopo e retomada dos processos
necessarios a tracar as diretrizes do chefe do Centro.

Participaram das reunides todos os oficiais da alta administracdo: o chefe do
Centro, das Divisfes e alguns eventuais substitutos, a saber:Tenente-coronel Betat-
chefe do 3° CTA; Major Yamanaka- subchefe do 3° CTA; Major Roberto— chefe da
Divisdo Técnica; Major Rick— chefe da Divisdo de Pessoal; Major Mello— chefe da
Divisdo de Operacdo; Major Kroeff- chefe da Divisdo Administrativa; Capitao
Fabiano (este autor) - chefe da Secao de Planejamento; Capitdo Stephano; Capitao
Marco; Capitdo Fabricio e 2° tenente Benzi.

Deste modo, fruto da primeira reunido de coordenacdo, pode-se dar o
primeiro passo na implementacédo do projeto. Foi verificada a necessidade de se
reorganizar os processos da OM, visando o levantamento das principais metas e
indicadores que levassem a reformulacédo do Plano de Gestao do 3° CTA.

Na segunda reunido, apés uma longa discussao a respeito, ficou definida a
Missdo do Centro, assim como a necessidade de retomada do Planejamento
Estratégico Organizacional (PEO), com base nos dados ja existentes. Ficou também
acertado para a reunido seguinte um esboc¢o do Balanced Scorecard do Centro e
gue os chefes de Divisdo trouxessem elementos que sinalizassem o pontos fortes,
pontos fracos, ameacas e oportunidades da OM, que forneceriam subsidios para
levantamento dos fatores criticos, estratégicos e as metas.

No terceiro encontro, foi acordado entre os presentes a definicdo provisoéria do
Mapa Estratégico do 3° CTA, seguindo as perspectivas de Kaplan e Norton e no
alinhamento do Mapa Estratégico do Exército, assim como os fatores criticos de
sucesso, as estratégias para a obtencdo de cada Objetivo Organizacional, e os
prazos para que cada chefe de Divisdo elaborar os Planos de A¢do para 0s seus
respectivos objetivos.

Nas reunifes seguintes as estratégias para a consecuc¢do dos objetivos foram
refinadas, transformando-se em metas a serem atingidas em um ciclo de tempo
determinado (ciclo anual de avaliacdo) . Consolidou-se o Plano de Gestdo da OM

para que tais metas fossem atingidas.
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Na ultima reunido, obteve-se indicadores de desempenho de metas definidas
para consecucdao dos Planos de Acdo da Unidade, que convergiam para 0S
Objetivos do Mapa Estratégico do 3° CTA.

Foi disponibilizado na intranet do Exército um sistema de padronizacao de
procedimentos e controle, o SISPEG-WEB, ferramenta em que as Unidades, com
prazos estipulados, deveriam remeter seus indicadores e planos de acéo, bem como
sua autoavaliagdo. Nessa ferramenta, os dados ficam disponiveis para o 6rgéo
enquadrante, possibilitando monitorar o alinhamento estratégico das unidades
subordinadas, bem como disponibilizar os referenciais comparativos, fornecendo
informacdes de interesse para realizacdo de benchmarking para todas OM. (Figura
22).
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Figura 22 - P4gina do SISPEGWEB
Fonte: sitio do SISPEG <www.sispegegweb.ensino.br>

E nitido o alinhamento de objetivos de cada escaldo conforme os mapas do
CITEx, do DCT e do Exército (Anexo B), ndo havendo razdo para que fosse
diferente, uma vez que os objetivos foram definidos estrategicamente de baixo para
cima, seguindo o modelo top-down .

Fruto das diversas reunides, o PG foi sendo ratificado e retificado algumas
vezes, visando adequar-se a representacdo mais real do quadro dos processos do
3° CTA. Ainda assim, havia a necessidade de nado s6 verificar os fatores externos,
mas trata-los de forma que permanecessem alinhados aos dos escalbes superiores.

O PG é um documento extenso e por vezes, muitos detalhes podem néo ser
considerados. Para o 3° CTA, foi um trabalho relativamente simples compor seu
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Plano de Gestdo depois de ter posse das informacdes dos PG dos outros CTA,
disponibilizados no SISPEG-WEB por meio do CITEx. Além disso, os ME permitiam
uma visualizacéo instantanea e clara do objetivos e de como eles participam do
processo de criacdo de valor das respectivas organizacoes.

No primeiro PG, elaborado com base nas informacdes anteriores, verificou-se
a inexisténcia direta de uma politica sobre a Gestdo do Conhecimento, fator
essencial para uma organizacdo técnica, que prima pela inovacdo e busca de
solucdes aos diversos problemas da area tecnoldgica moderna.

Norteado pelas experiéncias anteriores relacionadas historicamente aos
treinamentos presenciais e mais recentemente ao uso do EaD, em uma das reunides
o Chefe da Secdo de Planejamento acordou com o Chefe da Divisdo Técnica um
estudo para que fosse incluida a Gestdo do Conhecimento como Objetivo
Organizacional do 3° CTA, tomando-se por base trés argumentos:

A vocacdo para o treinamento _do Centro, influenciado pela privilegiada

localizagcdo no pais, proximo aos grandes polos industriais e fornecedores de
tecnologia, por tudo que fora relatado em seu passado e pela entdo recente
experimentacdo em EaD, tendo alcancado pleno éxito na missdo que lhe fora
atribuida.

A necessidade do alinhamento estratégico com os 6rgdos enquadrantes. Vale

lembrar que o modelo top-down conduz a aceitacdo das obrigacdes da organizacao
de baixo para com a de cima, assim como o dever da contribuicdo em seus
objetivos. Ainda que nao fossem observados os planos de gestdo dos 6rgaos acima
do 3° CTA, a simples visualizagdo e comparacdo dos ME permite conclusées acerca
do que deve ser cumprido pela organizacao de baixo.

A possibilidade de investimento no conhecimento e capacitacdo dos recursos

humanos do Centro. Os indicadores de tendéncia das demandas da educacao

continuada eram positivas, fator que viabilizava o investimento e alocacdo de
recursos do escaldo superior (DCT e CITEX) na infraestrutura e na capacitacao
intelectual do proprio pessoal do 3° CTA, como vetor de disseminacdo dos
conhecimentos necessarios a nova realidade tecnoldgica.

A Figura 23 mostra os detalhes dos ME do Exército, do DCT, do CITEx e do
modelo antigo do 3° CTA (Anexo C). Todos os ME possuem a perspectiva
conhecimento, as vezes denominada aprendizado. Da maneira com que foi

concebida inicialmente no 3° CTA, visava Unica e exclusivamente o publico interno.
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Figura 23 - Detalhes dos Mapas Estratégicos do Exército, DCT, CITEx e do antigo modelo do 3°
CTA.
Fonte: intranet do 3° CTA

Assim sendo, um conceito mais amplo de aprendizagem/conhecimento,
deveria ser estendido ao publico alvo da organizacdo. Essa foi a sugestao que, apos
uma breve discussao, foi aceita pelo Chefe do 3° CTA e imediatamente
implementada no novo modelo de PG e consequentemente no novo ME (Anexo D) —
detalhe na Figura 24.
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Figura 24 - Detalhe do novo objetivo do ME do3° CTA.
Fonte: intranet do 3° CTA

Os antigos Objetivos Organizacionais (OO) correspondentes foram
consolidados em um anico OO denominado como “Adotar Gestdo do Conhecimento
no 3° CTA”", e foram deslocados da perspectiva Conhecimento e Pessoas para a de
Gestdo e Tecnologia, tendo em vista a capacidade de utilizacdo dos meios

tecnoldgicos para tal.
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A partir de entdo, todos os trabalhos relacionados a treinamentos no Centro
passaram a ser tratados como uma atividade essencial na missao da organizacao,
nao mais como carater assistencial ou experimental. Desta forma, passa também a
carecer de variados recursos para suprir suas necessidades no campo do ensino,
como por exemplo, uma maior preparacdo do seus recursos humanos .

No ano de 2009, visando estimular aos seus centros de telematica, o CITEx
realizou uma premiacao de ambito interno para aqueles que se destacassem pelos
indicadores e pelas boas praticas de gestdo, mensuradas pelas ferramentas
adotadas pelo EB. Além dos indicadores, foi também auditado o grau de
compromisso de qualidade com os servicos prestados por todos os integrantes da
OM. O 3° CTA ficou em 2° lugar, recebendo os cumprimentos do chefe do CITEX,
lido em presenca de todos, além de um troféfu como materializagdo pelo
reconhecimento e compromisso coletivo para com a exceléncia gerencial.

No Exército Brasileiro, podemos contar com o Plano Interno de Trabalho, que
€ um sistema de controle das solicitagBes para a aquisi¢cdo de varios bens e servigos
voltados a projetos de carater finalistico ou administrativo. Essas solicitagbes séo
planejadas com um ano de antecedéncia, com orcamentos bem detalhados e
priorizados. As solicitagcdes devem ser coerentes com 0s objetivos que constam nos
Planejamentos Estratégicos de cada organizagao.

Por ser o 3° CTA o Unico dos sete centros de telematica do pais com
autonomia administrativa, lhe € propiciada a liberdade para fazer o seu planejamento
e solicitar os bens e servicos ao CITEx. Os outros centros ndo possuem uma equipe
administrativa autorizada para fazé-lo. O CITEx é quem repassa 0S recursos a esses
centros baseados em planejamento proprio.

Com o aumento substancial dos cursos presenciais e de EaD, o 3° CTA
priorizou também a capacitacdo do pessoal interno, solicitando inidmeros cursos para
os tutores, coordenadores dos cursos e demais militares que poderiam colaborar
com melhorias no processo de criacao e gestdo dos cursos de EaD. Cabe salientar
que, no EB, é muito comum a pouca permanéncia dos militares nas OM. Os planos
de movimentacdo mais recentes apontam para uma rotatividade minima de trés
anos para oficial e quatro anos para subtenentes e sargentos. Relativo ao 3° CTA,
foi prontamente entendido que, na hip6tese de um profissional movimentado para
outro quartel ndo poderia ser o unico detentor do conhecimento para a

execucao/gestdo de um curso previamente agendado, da mesma forma que nenhum
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curso poderia ser cancelado pela falta de pessoal qualificado a administra-lo. O
acontecimento de um caso desse é considerado uma falha grave pela administracéo
publica, pois devido ao fato de envolver dano ao erario, recebe rigorosa fiscalizagéo.
Assim sendo, o Centro planejou a capacitacdo de pelo menos mais de um militar nas
qualificacfes necessarias para gerir e montar um curso.

Sobre o aprendizado e conhecimento, o Centro foi muito feliz na intencédo de
proporcionar aos quadros de instrutores e monitores uma série de cursos de
especializacdo em areas de Tl cujas necessidades se mostraram mais propicia a
conceitos de seguranca da informacao, técnicas de manutencdo em equipamentos
mais sofisticados e dominio de linguagens de programacdo especificas, tendéncias
essas cada vez mais exigidas para se atingir niveis satisfatérios de produtividade.

Inicialmente, definiu-se o quadro de militares que teriam prioridade de
realizacdo dos cursos, depois foi colocado a disposicdo uma pesquisa individual
para que se avaliasse a real importancia dos cursos em cada area de atuacao.
Seguindo um planejamento formal, foram elencadas as especificidades priorizadas e
pesquisou-se no mercado as ofertas das capacitacbes, mediante extensa consulta
dos contetudos das disciplinas, para que as metas solicitadas fossem realmente
atingidas. Dispondo dessas informacfes, abriu-se licitagdo em ambito nacional, na
modalidade pregéo eletrénico — pesquisa de precos, para concorréncia entre as
empresas, visando a contratacdo dos servicos caso fossem disponibilizados os
recursos pelo DCT-CITEX. Cerca de trinta cursos foram selecionados para a
licitacdo, dos quais cerca de cinco ndo foram contratados, por motivos técnicos ou
por auséncia de fornecedores.

A Unidade realizou o Plano Interno de Trabalho para manutencédo do
agquartelamento, aquisicdo de viaturas, material de telematica e também a
contratacdo de diversos cursos para o seu pessoal .

Fruto dos resultados do EaD j& descritos e da necessidade de atualizacao
intelectual de seus recursos humanos voltados ao treinamento, o 3° CTA foi
contemplado com recursos destinados a licitagdo de cursos voltados ao publico
interno. O valor difere em muito do que fora recebido nos anos anteriores, como se

observa na Figura 25.
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Figura 25 - Valores empenhados para capacitacdo em curso aos militares do 3° CTA
Fonte: intranet do 3° CTA.

Um detalhe importante € de que o CITEx contemplou somente as unidades
cujas solicitacdes estivessem alinhadas com seus objetivos estratégicos. Aqueles
objetivos ndo lancados nos Planos de Gestdo pelas outra OM sequer foram
considerados.

Baseado no estudo desta parte do trabalho, o conhecimento das ferramentas
gerenciais adequadas e a observacdo das tendéncias foram de fundamental
importancia para que o 3° CTA obtivesse éxito, cumprindo com eficiéncia, eficacia e
efetividade suas atribuicbes. O fato de ja ter tido contato com o conhecimento e a
pratica do BSC permitiu que os integrantes do 3° CTA pudessem poupar tempo na
concretizando seu Plano de Gestdo. A visdo sistémica dos integrantes da alta
administracdo do Centro foi determinante para o Planejamento das acdes que
culminaram no investimento na Gestao do conhecimento.

Os ensinamentos aqui colhidos servem de motivadores a qualquer
organizacdo publica ou governamental, uma vez que a perspectiva financeira (que
nao € o lucro gerado pelos cursos) ainda continua a existir e a estimular o Centro,
prova disso € o reconhecimento dos bons servicos executados pela Divisdo Técnica,
em especial a Secdo de Treinamento. Pela qualidade e pela abrangéncia dos
cursos, na elaboracao e aplicacdo de cursos em EaD no periodo de 2006 a 2009, o
3° CTA recebeu um investimento alto de recursos destinados a capacitacao e
treinamento de seus funcionarios, se comparado aos dos anos anteriores. O CITEx
materializou, desta forma, o resultado positivo de um trabalho iniciado quatro anos

antes.
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6 CONCLUSAO

As organizacdes utilizam-se do treinamento como recurso de méo de obra
qualificada desde inicio da era industrial. Com o passar do tempo, diversas teorias
que norteavam o0 relacionamento empresa-funcionario foram surgindo, e em
nenhuma delas observou-se a auséncia do interesse das organizacées em tornar
seus recursos humanos mais qualificados para o atingir seus objetivos. A quebra de
velhos paradigmas nédo tornou o funcionario alheio aos interesses das empresas,
pelo contrario, historicamente nota-se que é cada vez maior a influéncia da
organizacao no preparo e qualificacdo de seus empregados.

O surgimento das universidades corporativas atestam a necessidade do
envolvimento cada vez maior do trabalhador com a empresa. Embora
aparentemente esses interesses visem a produtividade e, consequentemente, um
maior lucro, pode-se observar que muitas das organizacdes publicas e sem fins
lucrativos também buscaram atualizar-se com 0s novos paradigmas de gestao,
visando acompanhar a realidade de um mundo cada vez mais competitivo, inclusive
atingindo a esfera de interesses governamentais.

Nas ultimas décadas, diante da emergéncia das NTIC, os processos de
capacitacdo humana tornaram-se cada vez mais interativos, rompendo as barreiras
da distancia fisica como elemento inibidor de aprendizagem.

Acompanhando esse processo de evolucdo, notou-se 0 surgimento de
metodologias de gestdo que tinham como objetivo facilitar o planejamento e a
divulgacdo dos objetivos organizacionais a todos os niveis da empresa. Quanto
maior fosse o grau de penetragcdo no seio da forca de trabalho, maior seria o
comprometimento desses funcionarios com esses objetivos. Essa seria a
organizacdo aprendente, uma organizacdo que passaria, desse modo, a trabalhar
com os obstaculos de maneira pré-ativa. Quanto mais clara fosse a forma de
transmissdo da missdo, valores, crencas e objetivos da organizacdo aos
funcionarios, melhor seria o retorno sob a forma de produtividade. Motivou-se,
assim, a criacdo de treinamentos a distancia no ambito corporativo, ndo s6 como
meio vantajoso de atualizagdo técnica dos funcionarios, mas como veiculo de
propagacéo do planejamento estratégico da empresa.

Para uma eficiente implantacdo do planejamento estratégico, um grande

namero de organizacBes estdo recorrendo a metodologia do Balanced Scorecard,
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por sua maneira pratica e simplificada com que mensura os ativos intangiveis de
uma organizacdo, tornando-os ativos tangiveis. Assim, o processo de criacdo de
valor pode ser apresentado de uma forma grafica — o Mapa Estratégico — facilitando
o entendimento do “pensamento” da organizacao e sua difusdo em todos os niveis.

Ap0s 0 embasamento tedrico apresentado nas sec¢les iniciais desta
dissertacdo, volta-se o trabalho para uma descricdo da historia do 3° CTA, suas
finalidades, subordinacdo e organizacao interna, as novas diretrizes impostas do seu
escaldo superior no que tange a formulacdo de um planejamento estratégico e
aborda também a experimentacdo, com éxito, do EaD como forma eficaz de
transmissao do conhecimento, sob a forma de educacéo continuada, acompanhando
as tendéncias das NTIC.

Na ultima parte do trabalho, buscou-se por meio de uma pesquisa-acao,
discorrer sobre o processo de implantacdo do PE do 3° CTA, os agentes envolvidos,
a valorizacdo da capacitacdo técnica e intelectual da equipe de treinamento em EaD
e a analise dos motivos que culminaram em adequar este PE com as tendéncias
atuais de valorizacdo do conhecimento na organizacao. Discorreu-se também sobre
as ferramentas utilizadas que permitiram mensurar os indicadores de gestéo,
ocasionando resultados positivos e culminando no reconhecimento do O6rgao
imediatamente superior, 0 qual passou a destinar mais recursos e valorizar 0
treinamento como forma de criacdo de valor da organizagéo.

Este trabalho buscou apresentar os antecedentes, as causas, os fatos e as
consequéncias da implantacdo do planejamento estratégico no 3° CTA, adequando-
0 ao cenario mundial, onde a informacdo e o conhecimento sdo cada vez mais
importantes para um gestdo voltada a eficiéncia dos processos, resultado de
recursos humanos atualizados e capazes de entender os principios que regem as
organizacdes na qual fazem parte, produzindo e incentivando um aprendizado
coletivo e um pensamento sistémico.

De tudo isso, é possivel responder positivamente as questdes hipotetizadas
no inicio:

e A Organizagcdo conseguiu obter avancos significativos no que diz
respeito aos seus servicos, pois 0 pensamento sistémico foi capaz de
tornar as mudancas impostas muito mais faceis de serem
implementadas. O entendimento de ser o 3° CTA uma ramificacdo

tecnoldgica do Exército Brasileiro fez a com que a alta administracao
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executasse seus trabalhos de forma colaborativa, permitindo a
implementacédo de novos projetos de forma inovadora, justapondo-se a
estrutura conservadora e tradicional do Exército Brasileiro.

Os demais militares do 3° CTA participaram de palestras e receberam a
noticia de que uma nova sistematica de mapeamento de processos
seria adotada. Houve o entendimento de que a execucao do Plano de
Gestdo seria fundamental para o sucesso da implementacdo do
Planejamento Estratégico. J4 era sabido anteriormente das referéncias
positivas do Centro no que diz respeito a qualidade dos seus servicos,
no entanto, o PE permitiria que a eficiéncia e eficacia dos servi¢cos do
Centro fosse mensurada. A compreensao e difusdo nos diversos niveis
de funcionérios, sobre eses aspectos, proporcionou a motivacao para a
execucao das mudancas de maneira pré-ativa e sem percalcos.

O retorno financeiro, erroneamente visto como inexistente em uma
organizacdo de fins ndo-lucrativos, na verdade possui um
entendimento diferente. A perspectiva financeira dessas organizacgoes
deve objetivar o retorno em investimento para ampliagdo dos servigos,
com melhor qualidade, assim como a capacitacdo dos seus
integrantes. Desse modo, quando os referenciais comparativos dos
sete centros de telemética foram analisados, comprovou-se a vocagao
e a capacidade que o 3° CTA tinha de proporcionar mais cursos em
EaD e para um numero maior de militares, bastando que houvesse
aplicacdo de recursos em treinamentos para os préprios militares do
Centro, diretamente realacionados ao treinamento. Diversos militares
foram contemplados com a licitacdo de varios cursos, tanto aqueles
que trabalhavam com o EaD, como 0s que ocupavam-se com 0S
treinamentos presenciais.

O EaD como forma de educacdo continuada, fornece capacitacéo e
atualizacdo num contexto moderno do mundo corporativo,
independentemente da estrutura da organizacdo. A sua viabilidade é
comprovada historicamente. A sua adocdo como Vveiculo de
transmissao de conhecimentos técnicos, pode também trazer em seu
conteudo: missdo, crencas e ética, fortalecendo os valores

organizacionais.
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Como proposta para pesquisas futuras, este trabalho pode servir de subsidio
gue auxilie nos assuntos pertinentes ao pensamento sistémico das organizacdes, ao
planejamento estratégico, a gestdo do conhecimento, a educacdo corporativa, seja
ela presencial ou a distancia, bem como aos aspectos motivacionais que podem
advir de uma gestao que saiba utilizar-se dos meios disponibilizados pelo governo
para gerir, de maneira eficaz 0s seus recursos, sejam eles materiais ou humanos.

Os varios métodos aqui apresentados (BSC, as cinco disciplinas e o0s
mecanismos adotados pelo Exército Brasileiro) fundiram-se para buscar a
Exceléncia Gerencial e obter dos recursos humanos a capacidade da visao
sistémica, determinantes nas altas administracbes, para prover um melhor
desempenho e otimizacdo dos servigos produzidos.

O EaD, como um dos servigos prestados pelo 3° CTA, foi analisado no
contexto dessas teorias e métodos. Por ser o EaD um produto final da organizacao
estudada, foi a resultante de todo um processo de gestéo e de inter-relacionamento
de todas as partes dessa organizacdo e mereceu dobrada atencdo neste estudo,
uma vez que o seu éxito potencializou e trouxe ao mundo do tangivel a percepc¢ao
da criacdo de valor a partir de bens intangiveis, sob a perspectiva da pesquisa-agao.

Finalmente, este estudo visou colaborar, motivar ou numa escala mais
ousada, inspirar outras organizagdes, governamentais ou ndo, a seguir e crer nos
processos gerenciais como fatores de sucesso e de valorizacdo profissional do ser

humano.
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RELACAO DE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Universidade Corporativa Tupy - Fundicbes Tupy - Joinvile - SC

<www.tupy.com.br>

Universidade Corporativa Vale — Cia. Vale do Rio Doce <www.cvrd.com.br>

Universidade Corporativa Sadia — Chapecé — SP <www.sadia.com.br>

Universidade Corporativa Tigre — <www.tigre.com.br>

Universidade Corporativa Datasul — Joinville - SC <www.datasul.com.br>

Universidade Cooperativa Softway - Sdo Paulo — SP <www.softway.com.br>

Universidade Algar de Negocios — <www.algar.com.br>

Universidade Martins de Varejo — <www.martins.com.br>

Visa Formacéo Sao Paulo - SP — <www.visa.com.br>

Odebrecht Engenharia e Construgdo — <www.oec.com.br>

Landis+ Gyr — Sao Paulo — SP — <www.landisgir.com.br>
KBC & C Tabacos — Santa Cruz do Sul- RS <www.lbhc.com.br>

Pellegrino — Goiania — GO — <www.pellegrino.com.br>

Laboratério Sabin — Brasilia — DF- <www.sabinonline.com.br>

Apsen — Sao Paulo — SP <www.apsen.com.br>

Eurofarma — Sao0 Paulo — SP <www.eurofarma.com.br>

S30 Bernardo Salde — Vitéria — ES <www.saobernardosaude.com.br>

Citigroup — Sao Paulo — SP <www.citigroup.com.br>

Alcatel-Lucent Brasil — Sao Paulo — SP

Banco ABN AMRO Real S.A.— Sao Paulo — SP <www.bancoreal.com.br>

Banco Bradesco — Osasco — SP <www.bradesco.br>

Brasil Telecom — Brasilia — DF — <www.brasiltelecom.com.br>

Natura — Cajamar — SP <www.natura.net>

FIAT — Belo Horizonte — MG <www.isvor.com.br>

Nestlé- Sdo Paulo — SP <www.nestle.com.br>

Fundacdo Unimed — Belo Horizonte — MG <www.fundacaounimed.org.br>

Unibanco — Sao Paulo — SP <www.unibanco.com.br>
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ORGANOGRAMA DO 3° CENTRO DE TELEMATICA DE AREA
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Mapa Estratégico do Exército Brasileiro
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Mapa Estratégico do Departamento de Ciéncia e Tecnologia
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Anexo C

Mapa Estratégico do 3° CTA — Modelo Antigo

88



89

e
AYNOIDNLILSN] - IVIONIYIEg YIONIT3OX3 C (V1901OND3L) IvNOIavaEIdO

dS W3 1L
Dos T3y avaimenainy JEP{ 3SW3 138 AvasNaiN P (xa110 138 avolsNaELN]

AVNOIONLILENI
OLNIWYNOIOYIIY

Vv1l3d oE O SOSdMN33d 340
Ov1lS380 v dvHOHT3IW - : Jild0dY avaOHTI3I W

e

d0 AIQ YO YEHMALAMLES & ...n_m.r AlQ va vENLANLSE
wHEHANI BYZIWILO YHANI BYZIWILO

SOdHIIONYNIL
O3y

Vi3 oE P vio oE 00 Tvoss3ad
O vdvd OAvZITviodds3 00 OLNIWYNIINL
AVOSS3d diIvily - HVIIAISNILN]|

SvyO0BsS3d 3
OLNIWIOIHNOD

INFRA-ESTRUTURA

YOILYW3IT3L W3 1 ¥ 1O oE ON SOSS3Ioodd By D31 «&NSs ON 3avalivng o 4 _n_.dm.wd‘xf.n_z_ v3dd OvLisS3Is
: s309N70s HIZNaoad SR H0d OyisS3ag avioady oysdavd 3vHOHTI3IW 4 L. 34 O13d0wW advioay ;

YISO0TOND3L
3 viaN3Ia

NMZU&.ME(ED
\ .. . X Ed‘mﬁ_z_ﬂ&
SY OIOdY dvaOWIixdYy . SieslS N4

YIILSITVNIL

‘YIILYWI13L 30 0I0dY 3 X3 295 OV SALNINIITY SOLNASSY SON ISWO 3 X3 1|0 O0OLIBWY ON VIONIHIIIE OWOD OCIDIHNDDIIN 835 iOVSIA

‘ISWO DO v3dy YN OLIONIXE 04 IT08LNDD 3 0ANVYWOD 30 YWILSIS 00 ISSIHILNI 30 SI0AVIINNWDD 3 vIILYWHO4N| 30 SYWILSIS SOV DI04V 3vis3dd :OVSSIN

@y vi¥Eg

¥E0 £ &




Anexo D

Plano de Gestédo e Mapa Estratégico do 3° CTA — Modelo Atual
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Anexo E

Autorizacdes para Realizacdo do Trabalho
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MINISTE'JRIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
DCT - CITEx

3° CENTRO DE TELEMATICA DE AREA

AUTORIZAGCAO DE PESQUISA CIENTIFICA

Eu, SILVIO RENAN PIMENTEL BETAT - Tenente Coronel, chefe do 3° Centro
de Telemética de Area, informo que estou ciente e concordo que seja realizada a pesquisa
intitulada “O USO DAS FERRAMENTAS DE GESTAO NO ENSINO A DISTANCIA
CORPORATIVO-GOVERNAMENTAL”, executada pelo Sr ALEXANDRE
FABIANO DE CARVALHO, mestrando do Centro Estadual de Educagdo Tecnoldgica
Paula Souza, sob orientagdo do Prof. Dr ALFREDO COLENCI JR.

Para isto autorizo a realizacdo dos trabalhos relacionados & pesquisa na Divisdo
Técnica e Segéio de Planejamento, considerando que serdo objetos do estudo:
¢ O Sistema de Exceléncia do Exército, o Plano de Gestdo ¢ o Mapa
Estratégico do 3° CTA;
s Os estagios oferecidos pelo 3° CTA, em especial atengdo ao conteado dos
ndo-presenciais., assim como as pesquisas sobre a satisfagdo ou motivos de
evasdo.

g@i{fu%« :

SILVIO RENAN PIMENTEL BETAT- Tcn Cel
Chefe do 3° Centro de Telematica de Area
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MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO

DCT - CITEx
3° CENTRO DE TELEMATICA DE AREA
(CPD 2/1981 e STE/M921)

AUTORIZACAO DE PESQUISA CIENTIFICA

Eu, SILVIO RENAN PIMENTEL BETAT - Tenente Coronel, chefe do 3° Centro
de Telematica de Area informo que estou ciente e concordo que seja realizada a
pesquisa intitulada “Utilizagdo das ferramentas de gestdo no ensino a disténcia
corporativa em uma instituicdo piblica”, executada pelo Sr. ALEXANDRE
FABIANO DE CARVALHO, mestrando do Centro Estadual de Educagéo
Tecnolégica Paula Souza, sob orientagdo do Prof. Dr. ALFREDO COLENCI JUNIOR.

Para isto autorizo a realizagéo dos trabalhos relacionados a pesquisa na Divisao
Técnica e na Segao de Planejamento, considerando que serdo objetos do estudo:

¢ Os cursos nao presenciais desenvolvidos e executados pelo 3° CTA,
constantes do portal de Ensino do Exército;

e As pesquisas de opinido e satisfagéo sobre os cursos;

e O Plano de Gestdo, assim como as demais ferramentas de gestao
utilizadas no 3° CTA;

« Documentos oficiais gue nao tenham carater reservado ou sigiloso.

Sio Paulo, 14 de julho de 2009.

f\
i | S
/}x:i@}f/
SILVIO RENAN PIMENTEL BETAT — Ten Cel
Chefe do 3" CTA '
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