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RESUMO: O artigo faz uma tentativa no sentido de apresentar as tarefas
de explicitacdo e implementacdo do Projeto Pedagdgico como meio de
promover treinamento e desenvolvimento de Recursos Humanos,
segundo Chiavenato, bem como estratégia de Desenvolvimento
Organizacional conforme descricio de Davis e Newstron, nas
Instituicdes de Educacdo Superior.
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ABSTRACT
This article deals with the presentation of the duties of explanation
and implementation of a pedagogical project as means to promote
human resourdes training and development, according to Chiaventato,
as well as organizational developement estrategy, in the third grade
institutions, according to Davis and Newstron.
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I. A EXPLICITACAO DO PROJETO PEDAGOGICO FRENTE
AOS PROBLEMAS E OBJETIVOS DO TREINAMENTO
PREVISTOS POR CHIAVENATO.

As pessoas constituem o recurso dinadmico de todas as
organizagoes € esta caracteristica € maximizada numa Institui¢cao
de Ensino Superior, quando a missdao da empresa educacional
¢ alcancada: o processo ensino-aprendizagem direcionado
a formagao de profissionais. Nas organizagdes que t€m como
objetivo a apropriagcdo do conhecimento, desenvolvimento de
habilidades e competéncias de seus clientes, produzir o
conhecimento através das pesquisas, de modo em geral pode ser
observada uma aptiddao natural de seus profissionais para o
desenvolvimento.'*

O mesmo autor relata as trés ordens de problemas com os quais
se preocupam a Psicologia Industrial e a Psicologia Organizacional,
com referéncia ao treinamento:

“1. Quais sao os fatores que influem sobre o desempenho do
individuo no trabalho?

2. Quais sdo os fatores que influem sobre a satisfacdo do
individuo com o trabalho?

3. Que métodos e procedimentos podem ser usados, a fim de
maximizar o desempenho no trabalho e a satisfacdo com o
trabalho? "'

Nas empresas, o treinamento e desenvolvimento de pessoal
preocupam-se basicamente com a terceira ordem de problemas e,

128 . . . . .
O desenvolvimento € aqui entendido como “a capacidade de aprender novas

habilidades, obter novos conhecimentos e modificar atitudes”.
CHIAVENATO\l. .Recursos Humanos. Sao Paulo : Atlas, 1988. p.284

" Idem. p. 285.
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numa Instituicdo de Ensino, este problema constitui-se numa
preocupacdo primordial, tendo em vista que do desempenho e
satisfacdo no trabalho de Chefes de Departamento e Professores
dependem o sucesso da organizagdo na consecucao de seus
objetivos.

Muitas estratégias t€m sido colocadas em pratica com o propdsito
de treinar e aperfeicoar o pessoal docente, quer nas instituicoes
publicas, quer nas particulares. A escassez ou inadequacao das
avaliagOes das praticas usuais ndo nos permite aquilatar os resultados
efetivos dos treinamentos com conteudos determinados “de cima para
baixo”. Em geral, os chefes ou diretores fazem as opg¢des a respeito
dos contetidos que devem ser estudados nos programas de treinamento
e os docentes sdo convocados a participar dos mesmos. A
participacao permitida, na maioria dos casos, se resume aos
questionamentos e coloca¢des durante as aulas ou sessdes de
treinamento. Entidades de classes e institui¢cdes publicas promovem
os “simpdsios” e “encontros” que, sem duvida, oferecem grande
contribui¢do para o estudo e aprofundamento de um tema especifico,
mas questiona-se o seu alcance efetivo na melhoria do desempenho
do docente.

Nossa opinido é que “o fazer” do professor, a sua atividade
quotidiana na sala de aula, no laboratdrio ou na oficina, com o
objetivo de fazer com que o aluno se aproprie de conhecimentos
e domine competéncias, ndao chega a ser discutido nas praticas
usuais de treinamento e desenvolvimento citadas. E a frustracao
normalmente ocorre durante e apos a realizacao desses cursos,
que nem sempre respondem aos problemas enfrentados pelos docentes
e, em decorréncia disto, deixam de apresentar resultados praticos de
melhoria do trabalho. Além disso, € preciso considerar que o trabalho
docente deve ser encarado em seu caréater de tarefa que deve resultar
de reflexao, trocas e decisdes coletivas, com efetivacao através do
trabalho individual e coletivo em que todos seguem as mesmas
diretrizes programadas.

Em decorréncia desta posi¢do, a pratica do planejamento
educacional demonstrou a necessidade de elaboracgdao de
Propostas Educacionais ou Projetos Pedagdgicos que indicassem
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a direcdo comum do trabalho docente do curso, com vistas a um
perfil desejavel ao seu egresso. Com referéncia aos cursos
profissionalizantes, que sdo a maioria dos cursos superiores, a
tarefa de formar profissionais deve aliar competéncia profissional
a uma consciéncia critica e ética.

A explicitacao do perfil implica na reflexdo do grupo de
professores, profissionais e coordenadores, a respeito do cidadao
e do profissional que a instituicdo pretende formar. Implica em
posicionamento filoséfico e politico para com a sociedade em
que o profissional ird atuar.

O perfil do cidadao (geral) requer a definicdo dos valores que
se pretende ressaltar através do ensino e da ag¢do educativa.
Implica, igualmente, na reflexao a respeito do ser humano que a
sociedade necessita para o préximo milénio. Aqui poderdo ser
levantadas as caracteristicas e requisitos pessoais, bem como 0s
tracos de personalidade considerados desejaveis, assim como as
atitudes e habilidades consideradas socialmente positivas..
Questdes como a ética, as atitudes frente ao sexo, a saude, ao
meio ambiente devem ser consideradas. Quanto ao perfil do
profissional que atuard no terceiro milénio, hd necessidade de
considerar a natureza da profissao e a velocidade do progresso da
ciéncia, do conhecimento e da tecnologia. Mais do que
simplesmente “assimilar conteudos”, o futuro profissional terd
necessidade de enfrentar constantes desafios, estar preparado e
motivado para desenvolver a pesquisa e buscar continuamente
novos conhecimentos e adquirir novas habilidades. Ele precisara
estar preparado para lidar com uma nova clientela e com uma
tecnologia hoje imperscrutavel.

Explicitado o perfil, a equipe de professores, profissionais e
coordenadores de cada curso precisa operacionalizar a sua
Proposta Educacional, ou Projeto Pedagdgico, refletindo sobre a
adequacao das ementas e programas de cada uma das disciplinas,
tendo em vista o perfil proposto. Além da contribui¢ao individual
de cada disciplina, merecem aten¢ao os aspectos interdisciplinares
e a atuagdo conjunta de professores e alunos ao longo do curso,
de modo a assegurar, progressivamente, a apropriacao de
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conhecimentos, habilidades, atitudes e competéncias previstos no
perfil. E, finalmente, refletir sobre a avaliacdo do processo de
ensino - processo e produto - de modo a verificar se os objetivos
propostos estdo sendo atingidos. Os aspectos técnicos e 0s aspectos
politicos que envolvem a avaliacdo precisam ser conhecidos e
refletidos para que as praticas sejam eficazes.

Toda a tarefa de explicitacdo do projeto Pedagdgico requer, da
equipe de profissionais responsdveis por um curso, estudo e
reflexdo, num trabalho coletivo de revisdao de praticas,
desenvolvimento de novas habilidades e modificacdo de atitudes.
Traz em seu bojo a mudangca com uma meta comum: a melhoria
da qualidade de ensino. Tais tarefas oferecem oportunidade impar
de “treinamento” de professores em servi¢o, sob uma nova
perspectiva.

O conteudo do treinamento ndo € imposto de cima para baixo,
nem decidido a priori por um grupo de especialistas. Ele é
reclamado pelos professores durante a realizacdo do trabalho de
explicitar e implementar a proposta educacional. As sessdes de
estudo surgem espontaneamente e as reunides sao solicitadas pelos
docentes que as encaram como necessarias para a execucao das
tarefas.

Buscando fundamentagdo em Chiavenato'*’, verificamos que
o processo de treinamento, proposto sob um novo enfoque, busca
atingir os quatro tipos de mudancas de comportamento defendidos
pelo grande mestre:

1.TRANSMISSAO DE INFORMACOES:

Uma vez que os professores e profissionais necessitam de estudo
de textos sobre educacio, para servirem de subsidios ao trabalho
de elaborag¢do da proposta do curso, estes adquirem novos
conhecimentos ou atualizam-se através da leitura, discussao e
reflexdo.

“Idem. p.288
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2.DESENVOLVIMENTO DE HABILIDADES:

A elaboracdo das ementas, programas - tarefa muitas vezes
executadas individualmente - por exigéncia do Projeto Pedagogico
passa a ser uma tarefa executada em grupo € com metas comuns:
o perfil de cidaddo e profissional que a equipe quer formar. Os
docentes desenvolvem novas habilidades com relagdo a tais tarefas,
porque a participacao de cada disciplina, em um determinado
momento e ao longo do curso, serd pensada conjuntamente e de
forma interdisciplinar com outras, para que assegurem a qualidade
de ensino ministrada e a dire¢do dimensionada no perfil.

3.DESENVOLVIMENTO E MODIFICACAO DE
ATITUDES:

E principalmente com relagdo ao processo de avaliacdo do
rendimento escolar dos alunos que tais mudancgas estao previstas.
Entre os problemas educacionais que precisam ser resolvidos, sem
duvida, a avaliagdo do processo de ensino é o que precisa ser
equacionado na maioria das institui¢cdes. H4 o carater autoritario
da avaliacdo, em que o aluno ndo participa do processo, ndo tem
espaco de contestacdo e o percebe com medo e tensdo, o que
acarreta alienagdo e, em conseqiiéncia, respostas conhecidas como:
“cola”, “bajulagdo”, e “decoreba”, conforme comprovam diversos
estudos, especialmente o de De Sordi'?'.

Outro aspecto que requer mudancas de atitude na avaliagdo €
o da utilizacdo de seus resultados: para o professor, eles podem
indicar a necessidade de revisdo de praticas em seu trabalho e,
para o aluno, indicar a necessidade de estudos, para recuperacao.
As reflexdes sobre a avaliagao da aprendizagem devem conduzir
a diversas mudancas de atitudes, entre as quais enumeramos
algumas:

a)nao sO o “quanto” os alunos aprenderam esta sendo medido,
mas também, a qualidade do processo de ensino;

b)a apropriacdo do conhecimento, isto €, o “saber” e as

“'DE SORDI, Mara Regina. A prdtica de Avaliacdo no Ensino Superior: uma
experiéncia na enfermagem.SaoPaulo : Cortez; Campinas : Pontificia Universidade
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“competéncias” dominadas devem ser mais valorizadas que a
“nota’’;

c)os resultados da avaliacao devem ser discutidos e utilizados
para a melhoria do processo pelos interessados: professores e
alunos;

d)os instrumentos de avaliacdo devem ser adequados aos
conteudos e ao tempo destinado a avaliacdo;

e)o processo de avaliacdo deve ser justo, coerente e ético.

4. DESENVOLVIMENTO DE CONCEITOS:

Todos os aspectos discutidos nos tré€s tipos anteriores de
mudangas, propostos por Chiavenato, e que se aplicam as situacoes
educacionais, nos permitem inferir que novos conceitos € novas
praticas sdo dominados pelos educadores num trabalho assim
direcionado.

Chiavenato!'?? trata dos objetivos a serem atingidos com o
treinamento ¢ que podem ser semelhantes aos almejados com a
mudanca de enfoque proposta neste trabalho:

1. preparar o pessoal para execucdo imediata das diversas
tarefas peculiares a organizacao;

2. proporcionar oportunidades para o continuo desen-
volvimento pessoal, ndo apenas em seus cargos atuais, mas
também para outras funcdes para as quais a pessoa pode ser
considerada;

3. mudar a atitude das pessoas, com varias finalidades, entre
as quais criar um clima mais satisfatorio entre empregados,
aumentar-lhes a motivagao e torna-los mais receptivos as técnicas
de supervisao e geréncia.”

A descricdo das tarefas desenvolvidas na explicitacdo do
Projeto Pedagdgico permite-nos acreditar que o primeiro objetivo
proposto pelo autor € perseguido pela instituicao educacional,
em sua tarefa peculiar, porque os professores executam com 0s
alunos as atividades previstas no projeto. Por outro lado, o ato de
estudar, refletir em equipe, planejar e avaliar, leva a um

"*CHIAVENATO, 1. op. Cit. p.289
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continuo desenvolvimento do pessoal docente, demonstrando
que o segundo objetivo também se coloca como alvo de um
treinamento assim direcionado. As chefias e diretorias podem ser
requisitadas entre os professores, quando ocorrem substitui¢cao e
o treinamento pode funcionar como estdgio preparatdrio dos
mesmos para assumir funcdes de comando e supervisao. O terceiro
objetivo proposto, isto €, garantir mudancas de atitudes e melhoria
do clima entre docentes e maior receptividade as técnicas de
supervisdo, parece ser perseguido com maior énfase. Isto ocorre
porque, como ja se registrou anteriormente, o sucesso da missao
precisa ser uma aspiracao compartilhada por todos e a dificuldade
individual é minimizada com a concorréncia do pessoal
especializado, encarregado da supervisao.

II. EXPLICITACAO E IMPLEMENTACAO DO PROJETO
PEDAGOGICO E D.O. (DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL), SEGUNDO DAVIS E NEWSTON.

O treinamento, dentro do enfoque proposto neste trabalho,
parece funcionar, embora a abordagem nao tenha sido
intencionalmente escolhida e planejada no inicio das atividades,
com a estratégia de intervencdo de Desenvolvimento
Organizacional descrita por Davis e Newstron..."** Para estabelecer
a analogia das caracteristicas do Desenvolvimento Organizacional
e as tarefas de explicitacdo e implementacdo do Projeto
Pedagogico, parte-se da experiéncia vivenciada na Universidade
de Marilia, localizada em Marilia, S.P.

Uma descri¢do inicial do processo se faz necessdria para
esclarecimento do leitor. A idéia de explicitar Projetos Pedagdgicos
nos trinta e trés cursos, reunidos em nove faculdades, constou da
pauta de reunido presidida pela Pr6-Reitora de Graduagao, no inicio
de agosto de 1996.

Participavam da reunido todos os diretores de faculdades, a
Pr6-Reitora de Assuntos Comunitarios, todos os chefes de

" DAVIS, K. ; NEWSTRON, J. W. Comportamento humano no trabalho. Sio Paulo
: Pioneira. 1996. p.64.
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departamento e o Secretdario geral da institui¢do. A decisdo de
elaborar projetos, dentro de um roteiro ndo muito ambicioso, mas
Unicos e que brotassem de discussdes internas, mereceu aprovagao
unanime. Das experiéncias de outras institui¢cdes, nossa
Universidade aproveitaria os textos produzidos referentes aos
assuntos que interessassem e trouxessem luz aos problemas e temas
educacionais. Nessa reunidao, levantou-se, inclusive, um
diagndstico da situacdo em que se encontrava o ensino na
Universidade, quando foram apontados os seguintes problemas:

1. A idéia de um perfil de profissional estava bastante clara
para cada um dos diretores e chefes de departamento, norteava o
planejamento, mas nao se encontrava explicitado.

2. O planejamento era executado pelos professores, em
reunioes estabelecidas no Calendario Escolar, mas o trabalho
se revestia de cardter individual e ndo de trabalho em equipe,
de modo a assegurar o relacionamento, a ordenacdo € a
seqiiéncia das ac¢Oes educacionais em uma mesma turma, ou
no decorrer do curso.

3. As questdes referentes a avaliagdo do rendimento escolar
dos alunos precisavam ser objeto de reflexdo e aperfeicoamento;

4. O corpo docente € de excelente qualidade e experiente €, na
maioria dos cursos, possui titulacdo, mas seu trabalho ndo tem
sido avaliado através de procedimentos sistematicos.

Todos os problemas citados poderiam ser equacionados através
do esfor¢co coletivo de explicitacdo e implementacdo de uma
proposta educacional abrangente, com a efetiva participacao dos
agentes educacionais da institui¢ao.

Apos esse relato de uma experiéncia vivenciada na
Universidade de Marilia, estabelece-se analogias entre os
procedimentos na explicitacdo e implementacdao do projeto
Pedagdgico, com as caracteristicas do Desenvolvimento
Organizacional que, segundo Davis e Newstron, devem ser:
orientacao sistémica, valores humanisticos, utilizacdo de
agentes de mudancas, solu¢do de problemas, retorno (feedback),
orientacgdo casual, aprendizado experimental, intervengdo em
diversos niveis.
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A caracteristica de orientacao sistémica pdde ser
demostrada na fase de elaboracdao do Projeto Pedagdgico,
porque as acdes que se desencadearam provocou interacao dos
diversos setores da Universidade em busca da eficacia do
processo ensino-aprendizagem. Por outro lado, a elaboracao
do Projeto Pedagogico se baseou fundamentalmente em valores
humanisticos, que sdo as convicgdes sobre o potencial e o
desejo de crescimento dos professores e outros profissionais
que atuam nos cursos, aproveitando as contribui¢cdes que eles
podiam oferecer para a melhoria da qualidade dos mesmos
cursos. Durante o trabalho, percebeu-se crescimento,
colaboracdo, comunica¢des abertas, divisdo de poder e
contribui¢cdes espontineas de material, textos, relatos e um
bom relacionamento entre os professores e as chefias.

Outra caracteristica de D.O., identificada nos processos
envolvendo o Projeto Pedagdgico, foi a utilizacao de agentes de
mudancas. Como a op¢ao, conforme relato anterior, foi pela
utilizacao do pessoal interno do UNIMAR, que se pode identificar
agentes de mudanc¢a que emergiram das proprias tarefas. Ao lado
dos chefes de departamento, alguns professores se despontaram
como catalisadores, provocando discussdes que levassem a
mudanca nos cursos. Esse exercicio do papel de facilitadores,
talvez porque a lideranca tenha surgido naturalmente do proprio
corpo docente, ndao foi seguido do processo de rejeicao ou
resisténcia, mas, sim, o de confrontacdo construtiva. Pode-se citar
0 que ocorreu em diversos cursos, porém, 0 mais caracteristico
deu-se no de Agronomia.

A caracteristica de solu¢ao de problemas pode ser identificada
pelas acoes desenvolvidas para garantir o trabalho de equipe dos
professores do mesmo curso, em substituicdo ao trabalho
individualizado. E preciso ressaltar que esta mudanca estd sendo
implementada gradativamente, num grande esfor¢o de superagao
de uma dificuldade encontrada em nossa instituicao e, talvez,
comum as demais.

Na fase de implementagao do projeto Pedagdgico, encontra-se
em testagem um processo de avaliacao do trabalho docente através
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de questionérios e entrevista aberta. O trabalho do professor é
avaliado pelos alunos, pelo chefe de departamento e através da
auto-avaliacdo. Os alunos avaliam o trabalho dos professores
semanalmente, através de uma questdo aberta, cuja resposta
fornecem por escrito e, bimestralmente, através de um questionério
mais completo em que se avaliam também outros profissionais e
outros setores da Universidade. O retorno ¢ dado aos professores
semanalmente, bem como ao final do bimestre, o que lhes fornece
um quadro de como sao vistos pelos alunos, para encoraji-los a
tomarem atitudes de autocorrecao, processo identificado como uma
das caracteristicas de D.O.A orientacao casual, prevista no D.O.
como situacional e orientado para a contingéncia, aplica-se a
situacdo de implementacdo do Projeto Pedagogico, dadas as
caracteristicas de flexibilidade de que se reveste o processo. Da
mesma forma, ocorre o aprendizado experimental ¢ a
intervencao em diversos niveis, tendo em vista que as equipes
de professores, chefias e profissionais aprendem novas
performances de trabalho, vivenciando-as e aprendendo com a
propria experiéncia. Além disso, a busca da eficacia do processo
de ensino e da melhoria da qualidade no trabalho € um processo
de aprendizagem constante, que exige a atuacao dos profissionais
em equipes, num processo continuo de avaliacdo, retorno e
aperfeicoamento, através de relacdes cooperativas de trabalho e
integracdo do pessoal com a tecnologia disponivel (laboratorios,
oficinas etc.), estrutura e ambiente.

CONCLUSAO

No inicio do artigo colocou-se em duvida a eficacia das praticas
tradicionais de treinamento de professores ,em que se ministram
“cursos” com contetudos estabelecidos a priori por um grupo de
especialistas. Embora ndo existam dados de avaliagdo disponiveis,
¢ dificil acreditar que essa modalidade de treinamento assegure
melhoria do trabalho docente, porque nao ataca dois problemas
essenciais. Primeiro, ndo atende as expectativas e necessidades
reclamadas pelos proprios professores e, segundo, ndo tenta
solucionar a questao referente ao cardter de trabalho individual
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dos docentes para transforma-lo num trabalho de equipe. Nossa
tentativa foi a de demonstrar que as tarefas de explicitacdo e
implementacdo de Propostas Educacionais mais abrangentes
oferecem oportunidades excelentes para o treinamento em servigo
dos profissionais de ensino, na medida em que os proprios
professores reclamam a necessidade de atualizacdo em alguns
temas educacionais. Tais temas passam a se constituir em
“conteudos” para o treinamento. H4 uma mudanca de direcao,
porque a necessidade do treinamento e os seus contetidos emergem
do proprio grupo de professores que sdao os alvos do treinamento.

A mudanga citada, no entanto, conforme demonstrada, caminha
na direcdo do equacionamento dos problemas e dos objetivos do
treinamento propostos por Chiavenato® e apresenta caracteristicas
de Desenvolvimento Organizacional descritas por Davis e
Newstron.'*
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