PROJETO: “Reestruturacédo Organizacional da Associo de Comunicacéao
Educativa Roquette Pinto — ACERPY

1-OBJETIVOS

O Projeto objetiva o levantamento de dados para compor um diagndéstico
organizacional com vistas ao estabelecimento de diretrizes para subsidiar os
trabalhos de elaboracdo e/ou revisdo dos seguintes produtos: Plano de Cargos e
Salarios, Plano de Capacitagdo, Estrutura Organizacional e Composicdo de
Quadros (relacdo Pessoas X Tarefas).

Foram realizadas varias acfes junto ao corpo gerencial da Associacdo de
Comunicagao Educativa Roquette Pinto — ACERP. Todo o trabalho foi elaborado a
partir de duas metodologias bésicas: MRP (Metodologia de Resolugdo de
Problemas) e SACI (Sistema de Avaliacdo da Capacidade Institucional).

O presente estudo foi 0 primeiro passo na construcdo de algumas referéncias para
se estabelecer os principais indicadores das deficiéncias gerenciais e ajudar nas
propostas de solucgdes.

Do ponto de vista metodolégico, optou-se por aplicar a Metodologia de Resolucéo
de Problemas (MRP), na sua forma simplificada, como meio de identificar os
seguintes aspectos, prioritariamente:

A - dificuldades e problemas que os participantes encontram na execugao das
atividades relativas aos setores aos quais pertencem;

B - problemas de relacionamentos percebidos e vivenciados pelos participantes,
registrando suas emocodes, sentimentos e grau de motivacdo em relacdo a empresa;

C - situacao atual do fluxo de informacdes e rotinas de trabalho instaladas entre os
setores, e 0 grau de satisfacdo existente entre os diversos setores, no que se refere
ao atendimento de suas necessidades;

D - impressdes sobre o desempenho dos participantes, principalmente no que
concerne a atitudes em relacdo as propostas feitas pela diretoria da empresa com
relacdo a mudar para melhorar.

Além da MRP, um Programa de Integracdo Dirigida precedeu o presente trabalho e
serviu para observar comportamentos e relacfes informais estabelecidas entre os
participantes. Atividade esta que também foi considerada como fonte primaria de
informacao.

! Projeto em desenvolvimento pelo Consultor Prof. Homero Reis, no ambito do Programa de
Modernizacéo do Poder Executivo Federal. Vigéncia do Projeto: 01 de janeiro de 2002 a 31
de dezembro de 2002.



Por fim, as informacdes registradas foram submetidas a andlise critica de conteudo,
visando buscar os aspectos de maior frequéncia na populacéo trabalhada para, a
partir dai, compor um diagndstico consistente pela representatividade das idéias.

2 — CONTEXTUALIZACAO DO PROJETO

A ACERP - Associacdo de Comunicacdo Educativa Roquette Pinto, vinculada a
Secretaria de Comunicacdo — SECOM, da Presidéncia da Republica, foi constituida
em agosto de 1997 e qualificada como Organizacdo Social, por decreto, em
dezembro daquele ano, em substituicAdo a Fundacdo Roquette Pinto. Tal
transformacéo atendeu recomendacdo do Programa Nacional de Publicizacdo do
extinto Ministério da Administragdo e Reforma do Estado — MARE.

A ACERP - REDE BRASIL - é, uma organizacdo de radiodifusdo, educativa e
cultural que tem, sob sua responsabilidade, a administracdo de veiculos de
comunicacéo, televisdo e radio, no Rio de Janeiro, Brasilia e S&o Luis.

A REDE BRASIL foi a primeira Organiza¢ao Social a ser criada dentro do modelo de
funcionamento preconizado pela reforma do Estado brasileiro. Trata-se, de uma
associagao de direito privado, sem fins lucrativos e de interesse coletivo, devendo
atuar enquanto organizacdo que desenvolve projetos e acfes de interesse publico,
mas com as praticas e a dindmica de uma empresa privada.

A qualificacdo da REDE BRASIL em Organizacdo Social foi considerada prioritaria
em funcdo de suas particularidades enquanto gestora de diversos veiculos de
comunicacao, e, principalmente, em funcédo de sua potencialidade para inserir-se no
mercado, captando recursos que permitissem gradativamente sua manutencéo e
independéncia em relacdo aos repasses orcamentarios do Governo.

Em funcdo de sua dupla natureza — “carater” publico, mas com foco comercial e
l6gica gerencial - suas metas sdo acompanhadas formalmente através de um
Contrato de Gestdo, anualmente firmado entre ela e a Unido, e, constantemente,
avaliadas por seu 6rgao supervisor, a Secretaria de Comunicacao da Presidéncia da
Republica — SECON. A pratica demonstrou que, no caso da REDE BRASIL, o foco
comercial sofre restricbes legais que dificultam a sua implementacao, limitagbes
estas impostas pela propria Lei que instituiu a ACERP e pela legislacdo que
regulamenta o funcionamento das televisbes educativas, no Brasil.

Dentre as diversas diretrizes propostas para a REDE, registradas em seu Estatuto e
no Contrato de Gestdo para o quadriénio 2000/2003, estdo as Diretrizes de
Desenvolvimento Organizacional, que preconizam o0 estabelecimento de uma
politica de Recursos Humanos voltada para uma cultura de negdcios, tendo por
suporte um Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional e o aperfeicoamento
continuo do processo decisaorio.

Estruturalmente, a REDE conta, hoje, com um contingente funcional de,
aproximadamente, 1300 colaboradores, entre celetistas (65%) e servidores publicos
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(35%), atuando em todo o territério nacional através de suas unidades no Rio de
Janeiro (RJ), Brasilia (DF) e S&o Luis (MA).

3 - METODOLOGIA ADOTADA

A verdadeira eficacia do corpo gerencial e diretivo de uma organizacdo se faz ao
dota-la de capacidades para alcancar objetivos para além daqueles que
caracterizam seu momento atual.

Objetivos, em suma, que permitam a organizacdo se orientar em um caminho
definido pela qualidade de seus resultados e para a aquisicdo de uma cultura
interna voltada para a auto-renovacédo, a partir da instalacdo de instrumentos de
gestao eficazes.

Portanto, € preciso entender que a cultura de uma organizacdo € determinante de
seus resultados, acima e além de qualquer tecnologia.

A simples aquisicdo de processos técnicos formais, a estruturacdo de ordem
administrativa, a implantacdo de equipamentos avancados, o estabelecimento de
controles por exercicio da autoridade, ainda que legitima, ndo é suficiente para se
garantir o desenvolvimento organizacional, nem tampouco para se implantar
mudancas duradouras.

Sabe-se, hoje, que qualquer mudanca efetiva nas organizacdes passa, em primeiro
lugar, pelo desenvolvimento gerencial. Junto com este processo Se procura
aprimorar as relacfes intra e interdepartamentais, visando a um objetivo comum
proposto pela direcdo organizacional ou por algum instrumento de planejamento
estratégico. Portanto, é fundamental que a organizacdo esteja consciente de que a
clareza dos seus objetivos junto ao seu corpo gerencial é a razdo do sucesso de
seus varios segmentos administrativos e operacionais.

Por outro lado, compreender que a mudanca organizacional ndo se da em passos
rapidos. Considerando que se procura alterar padrbes de comportamento com
consisténcia, todo o processo de desenvolvimento da organizacdo deve garantir
uma saudavel transicdo entre o estado atual em que se encontram seus gestores e
o estado desejavel, no futuro préximo.

Neste sentido, mais importante que obter resultados imediatos por uma acgéo
imposta, € dotar o corpo gerencial de meios necessarios para, ele mesmo,
desencadear toda uma mudanca de mentalidade na organiza¢do rumo aos objetivos
gue previamente foram negociados e adotados por todos e alcancar resultados
significativos.

Baseado nestas premissas elaborou-se, a partir das informacfes coletadas e dos
comportamentos percebidos, um PARECER TECNICO sobre a REDE, a partir das
areas e geréncias representadas nos eventos promovidos pela organiza¢éo, durante
os trabalhos da consultoria.



Os pontos focais dos trabalhos de desenvolvimento dos instrumentos gerenciais,
objeto da acdo da consultoria, foram identificados na organizacdo, analisados e
enfocados sob dois aspectos: Processos Gerenciais e Cultura Institucional; e,
foram agrupados considerando a metodologia de diagndstico organizacional
proposta por Sérgio Foguel a partir do modelo da Teoria da Acao desenvolvida pelo
Tavistock Institute.

Processo Gerenciais

A REDE BRASIL, ao longo dos anos, tornou-se uma organizacdo complexa. No
entanto, a complexidade organizacional ndo foi acompanhada pelo equivalente
desenvolvimento gerencial. Decorre dai um certo descompasso entre as demandas
requeridas pela organizacdo e a capacidade de respostas de seus gestores - pelo
menos no nivel analisado até aqui.

Naturalmente, este descompasso reflete-se na forma como as pessoas respondem
a nocao de responsabilidade existente em suas rela¢des de trabalho.

As respostas mais comuns verificadas no grupo trabalhado foram as seguintes: -
concentragao de poder como forma de manter controle sobre o grupo; priorizacéo
de sua area como meio de conseguir espaco junto a niveis gerenciais maiores;
gerenciamento autoritdrio como forma de esconder deficiéncias de comando;
entendimento parcial do neg6cio da empresa; indicadores de deficiéncias nas
guestdes de comunicacao; sentimento de “by pass”; tendéncia a centralizacao.

Outro aspecto identificado, também tipico das organizacdes complexas, verificado
na REDE, é o distanciamento entre a realidade e as intengdes dos programas
gerenciais. Em muitos destes casos o melhor que se tem € ressentimento e
descrédito institucional. Varias foram as declaracfes feitas onde ficou claro que
varios programas empreendidos, ndo foram levados a termo.

Percebe-se que a organizagdo esta num momento critico e bastante delicado,
considerando que seus colaboradores comecam a questionar a seriedade das
propostas quanto a continuidade das mesmas no tempo; e percebem-se alijados
dos varios processos, nos quais foram tomadas decisdes que lhes afetam
diretamente. Tal sentimento de exclusao reflete-se imediatamente na forma como os
resultados aparecem nas operacdes gerenciais do dia-a-dia.

O sistema gerencial estd baseado em pessoas e ndo em funcdes ou resultados. Isto
favorece a formacgdo de “feudos” e difunde a idéia de fragmentacdo organizacional.
Também cria plurifuncionalidade; ou seja, diferentes segmentos executam tarefas
iguais, gerando quebra de comando e conflitos de poder. Este aspecto fundamenta
mais ainda a acao centralizadora e concentradora do comportamento gerencial.

Diante deste quadro, a REDE tem apresentado uma predominancia da iniciativa
individual sobre a coletiva, dificuldades em ac¢des por equipe, exercicio do poder
pessoal, acdes gerenciais empiricas, pouco aproveitamento da experiéncia
acumulada, descontinuidade.



O clima geral diagnosticado apresentou um perfil estavel quanto ao estado
emocional dos gerentes. Embora as emocgfes, valores, éticas e sentimentos
pessoais estejam abafados por uma historia de relacionamentos onde foi comum a
perda da nog&o de grupo, gerando uma forte resisténcia a mudancgas.

Cultura Institucional

E vital compreender os aspectos historicos e culturais da organizagdo para se
explicar sua dindmica de relacionamentos. Estes aspectos funcionam como
referéncia para toda acdo futura e para toda alteracdo de resultados que se
pretenda alcancar, considerando que traz em si a no¢ao de identidade gerencial que
a organizacéao vai formando ao longo de sua vida.

Alguns indicadores culturais da REDE: predominéncia da burocracia, indefinicdo de
autonomia gerencial, desconhecimento de padrdes de resultados, pouco espirito de
cooperacao, formacdo de “feudos”, falta de cooperagédo inter e intragrupais,
expectativas funcionais ndo negociadas, decisbes conflitantes, baixa motivacao,
nocao errdnea de seguranca do emprego, acomodacado; desconfianca; lentiddo nas
reacdes aos requerimentos do ambiente; baixa nocao de responsabilidade coletiva.

Este conjunto de indicadores formata uma no¢éo de que a organizacdo e 0 emprego
sao invulneraveis. Esta claro que as pessoas nao estdo conscientes da interferéncia
que a instituicdo sofre em decorréncia do cenario politico e econémico do pais.
Questdes como privatizacdo, reducdo de quadros, controle de gastos, gestado de
custos, qualidade e qualificacdo, impacto tecnolégico, livre concorréncia, ndo estao
na percepcao imediata dos participantes.

Portanto, culturalmente, existe hoje, na REDE, uma falsa nocédo de estabilidade,
tendo como consequéncia o imobilismo. Isto se classifica na categoria dos
comportamentos inconscientes, sendo percebido pelos simbolos de linguagem
utilizados.

4 — RESULTADOS ALCANCADOS

O Projeto, ainda em fase de conclus&o, resultou, a partir do PARECER TECNICO
em 02 (duas) recomendacoes:

01. Recomendou-se estabelecer objetivos, metas e resultados a serem alcancados
por cada setor, num prazo determinado, envolvendo todos os gestores. O
estabelecimento destes parametros deveria ser feito de modo participativo,
colaborativo e dentro de uma metodologia previamente negociada. A partir dai, 0s
setores apresentariam suas necessidades e possibilidades diante dos parametros,
e as partes envolvidas (diretoria e gestores), negociariam um protocolo de intengdes
gue servisse como forma de, ao final do prazo, avaliar os resultados e as a¢des
gerenciais empreendidas durante o processo.



02. O perfil atual dos gestores vem se desenvolvendo a partir do confronto entre as
experiéncias profissionais na realidade do trabalho e um conjunto de informacdes
nem sempre decodificadas ao nivel pratico. Neste sentido aprimora-se a formagéao
conceitual, embora os resultados gerenciais ndo melhorem na mesma proporcao.
Recomendou-se a realizacdo de um programa de integragdo gerencial por areas
compativeis e afins, como meio de se levantar reais necessidades de treinamento e
auto-desenvolvimento. A gestdo do desenvolvimento do pessoal passou a ser entao
de responsabilidade do “responsavel” por cada setor, que retoma a funcéo gerencial
por exceléncia que é, segundo Peter Drucker, “capacitar a equipe para enfrentar a
mudanca”. Ora, a gestao do desenvolvimento da equipe pressupde dominio do auto-
desenvolvimento, o que implica que este processo forca uma alteracdo do
comportamento até entdo manifestado, por outro que seja mais eficaz para a
empresa.

Tendo em vista 0s projetos apresentados pelos participantes, no referido evento,
pode-se estabelecer algumas acdes imediatas. Foram elas:

1. Constituicdo do Comité Gestor do projeto;

2. Capacitacado do Comité Gestor;

3. Indicacdo e capacitacdo dos Consultores Internos que teriam como tarefa
basica o levantamento dos dados para compor 0s projetos especificados.

Vale ressaltar que tais agbes foram levadas a termo entre os dias 15 e 25 de
janeiro de 2002, estando a capacitacdo do Comité Gestor, bem como a capacitacao
dos Consutores Internos, sob a responsabilidade do Consultor, a partir das
indicacdes feitas pela Diretoria Administrativa da REDE.

Nestes termos, apds o parecer favoravel da Organizacdo, deu-se continuidade aos
trabalhos.

5 — CONCLUSOES

O porte da REDE e o0s aspectos organizacionais analisados favorecem o
desnudamento de sua realidade, facilitando a percepc¢éao de problemas enfrentados
do ponto de vista gerencial e as possibilidades de solucdo. Dos trabalhos realizados
e das recomendac0es feitas até aqui, pode-se antecipar alguns excelentes efeitos.

Em primeiro lugar, as programagdes vividas pelos gestores, apresentaram um
volume muito rico de informacfes, sentimentos e comportamentos, ao tempo em
que se pode instalar uma grande expectativa por mudancas a partir dos
desdobramentos que o presente trabalho teve.

Em segundo lugar, o envolvimento consciente e disposto da diretoria possibilitando
ao corpo gerencial expressar suas idéias e sua visdo organizacional, criou um
cenario de participacéo favoravel que, segundo declaracfes dos participantes, foi ao
encontro direto de suas necessidades. Isto, sem duavida, foi um fator motivacional
de peso e favoreceu em muito o clima em que as mudancas propostas comecaram
a ocorrer.



Em terceiro lugar, a instalacdo de um processo de mudanca envolvendo os proprios
agentes dela, quebrou a inércia natural e a substitui pela vontade de mudar,
gerando uma real possibilidade de alteracdo de estilo da organizacédo, pela coleta
imediata de melhores resultados.

6 — EQUIPE DO PROJETO

Secretaria de Gestéo - Ministério do Planejamento e Orgcamento
Evelyn Levy — Secretaria

Maria Marlene Almeida — Diretora de Programa

Luiz Carlos Mendes

Priscilla Barreto da Costa Araujo

Equipe da ACERP

Coordenacéao Geral

Silvio Renan

Luis Fernando Zugliani

Coordenacéo de Cargos e Salarios: Maria Ester Kremer Faller

Paulo Roberto, Paulo Borges, Paulo Orfao, Maria Cristina Maluhy, Paulo Gilia ,Flavio
Ferrato.

Coordenacao de Capacitacao: Telma Cristina Monteiro

Teresa Goncalves, Joana D’Arc Oliveira, Sonia Pinto, Silvio Salgado, José Ricardo.
Coordenacéo do Quadro de Distribuicdo de Tarefas - QDT: Alexandre Fradkin
Paulo Roberto, Anténio Rendel, Reinaldo Leitdo, Gilberto da Trindade.

Coordenacao de Estrutura: Yacyra Peixoto Valetin Meira
Maristela Rangel, Sérgio Mesquita, Paulo Gilio, Herman Kiaw, Flavio Ferrato.

Consultoria
Coordenacéo Geral
Homero Reis

lever Nabuco - Assistente



ANEXOS

| - ANALISE QUALITATIVA -

“Trate um homem como ele é e continuara

como é. Trate-o como ele pode e deve ser,

e ele setornara o que pode e deve ser” .
J.GOETHE

O quadro institucional definido a partir do grupo de gerentes participantes do
programa de elaboracdo dos instrumentos gerenciais, apresentou 0s seguintes
tracos: Todos concordaram que a proposi¢cdo de uma empresa democratica, aberta,
participativa, altera para melhor a qualidade dos relacionamentos internos,
principalmente no que se refere as relagcdes hierarquicas. Foi unanime o
entendimento de que a natureza juridica da REDE, traz consigo comportamentos
tipicos de instituicbes semelhantes. A visdo das limitacdes existentes em todos os
modelos organizacionais também é consenso grupal. Por outro lado, o grupo
também concorda que é possivel melhorar bastante os resultados que se vem
obtendo, com pequenos ajustes nos relacionamentos, no estilo e no método
gerencial.

Na sistematizacao das diversas opinides do grupo, pode-se visualizar a proposta de
04 (quatro) linhas basicas de acéo:

- capacitacao funcional:

a divisdo do trabalho com suas mudltiplas funcbes
complementares e interdependentes €, talvez, o meio mais
claro e répido de se interiorizar a nocdo sistémica da
organizacdo entre seus membros. A designacdo de papéis
complementares ou 0 estabelecimento de ‘“estagios” de
conhecimento entre os diversos setores viabiliza a nocdo do
cliente interno e externo e faculta a realizagéo de um protocolo
de atendimento mutuo entre o diversos setores, considerando
as limitagdes e potencialidades de cada um.

- grupos de interesse:
0S grupos de interesse podem assumir diversas formas nas
organizacbes de grande porte. Podem, por exemplo, se
constituir em nucleos de estudos de melhorias setoriais, até
grupos de estudos avancados. Uma proposicdo, no entanto,
seria formar grupos de estudos de melhoria de gest&do no fluxo
dos servicos entre setores/secdes, de modo a que todos
visualizem o tramite operacional da organizacdo. Estes grupos
deverdo ser constituidos de pessoas no nivel de chefia,
geréncia ou coordenacdo, ndo superior a 05 (cinco) pessoas
por grupo. De qualquer forma, os grupos de interesse
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representam fontes de energia, auto-estimuladas, bastante
salutares na elevacdo do nivel de comprometimento
organizacional.

- estratificacdo social:

a organizacdo administrativa inclui sistema hierarquico formal.
No entanto, poucos sdo os subordinados que compreendem
as pressbes e limitagbes inerentes aos niveis hierarquicos
superiores. Um programa de estratificacdo social visa,
sobretudo, estimular o processo de delegacdo de modo a
desenvolver atitudes adequadas na equipe. Na verdade, as
pessoas formam visOes diferentes da organizacao, a partir do
exercicio do poder institucional.

- envolvimento social:

€ na organizacdo que a pessoa passa a maior parte de sua
vida consciente, relacionando-se com outras pessoas que nem
sempre sdo de sua escolha pessoal. Isto é inexoravel. Por
outro lado, o desenvolvimento de situagcbes sociais informais,
fortalece o grupo nas suas necessidades de associagdo ao
tempo em que cria relacionamentos significativos entre os
membros do grupo.

Estas proposi¢cdes foram uteis na designagdo de processos de capacitacdo, na
construcdo de programas de formacdo de gestores, na identificacdo de areas de
afinidade de trabalho, entre outras. Isto porgue contou com o apoio natural do
grupo, com a alta expectativa por mudancas e por ter sido fruto de suas préprias

contribuicdes.

Vale ressaltar que uma mudanca de estagio ou alteracdo qualitativa de resultados
em uma cultura organizacional, ndo é tarefa que se faca sem a devida cautela. Isto
porque o processo de mudanca requer um periodo de conformacdo ao novo
estagio, como demonstra o grafico a seguir:

nivel deseja
de resultado

nivel atual d
resultados

trajetoria
da

mudanca

tempo

periodo de
conformagao

x0 x1



Nestes termos, o grande desafio dos dirigentes, n&o foi apenas estabelecer altos
niveis de resultados. O que, alias, é feito com desenvoltura pela maioria dos
executivos.

O desafio, de fato, € saber administrar o periodo de conformacédo, ao tempo em que
se estabelece uma continuidade dos processos de capacitacdo direcionada da
equipe, para fazer frente as novas demandas.

Este foi o caminho que 0 grupo pareceu estar motivado a seguir. Sem duvida, um
diferencial de sucesso a favor da equipe que vem sendo trabalhada neste projeto.

Il - MATRIZ DE COMPORTAMENTOS GERENCIAIS

“Ainda que sejamos inabeis ao falar e
escrever, se as nossas palavras forem
ditas e escritas com sinceridade, terdo o
poder de mover as pessoas. Precisamos
encontrar, discutir e atacar 0S n0sSs0s
problemas com espirito cooperativo.
Precisamos comecar por ndés mesmos.
Precisamos ser melhores do que somos e
ajudaremos 0s que ndo conseguem
melhorar  sozinhos. Estamos nos
redescobrindo através da descoberta da
gualidade nos processos e nos
relacionamentos”.

Mikahil Gorbachev

Com a Matriz de Comportamentos Gerenciais, objetivou-se analisar os dados
apresentados pelos participantes e compor com eles uma matriz que classifica e
explicita os comportamentos gerenciais encontrados na REDE.

As informacgdes que subsidiaram a presente analise, tiveram sua origem quantitativa
e qualitativa num conjunto de respostas a um questionario adaptado para o evento,
chamado de EXAME DA CULTURA DA ORGANIZACAO, a que todo o corpo de
gestores participantes foi submetido.

Os resultados forneceram subsidios para a montagem da MATRIZ GERENCIAL que
esta sendo apresentada neste documento. Apresenta, portanto, as propostas para a
correcdo dos desvios de comportamento gerencial, consignados em um conjunto de
programas ligados aos aspectos identificados pela Matriz.

As informag0@es registradas foram submetidas a analise critica de contetdo, visando
buscar os aspectos de maior freqiéncia na populacdo trabalhada para, a partir dai,
apresentar as principais conclusdes dos trabalhos, e com isso orientar 0s proxXimos
passos do trabalho proposto.
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[I.1. Conceituagcdo Béasica da Matriz Gerencial

A elaboracédo da MATRIZ GERENCIAL para a REDE, contou com a identificagéo
inicial de 05 (cinco) principios com os quais foi possivel estabelecer um quadro
referencial do comportamento dos gestores trabalhados.

Estes principios, listados a seguir, sdo frutos da analise dos comportamentos do
grupo, percebido em todas as fases do trabalho e da pesquisa de um referencial
tedrico, com o qual se pudesse interpretar necessidades e potencialidades.

Portanto, para estimular o processo de mudanca na REDE, é vital que qualquer
acao gerencial considere o seguinte:

1° principio

2° principio

3° principio

4° principio

- A Sindrome do Peixe

Geralmente as pessoas que estdo inseridas num determinado ambiente,
tém dificuldade em identificar suas proprias limitaces e deficiéncias. E
também peculiarmente dificil identificar suas resisténcias a mudancas.
Pode-se entender esta situacdo a partir de um ditado chinés que diz: o
ultimo ser a descobrir a agua sera o peixe. Por esta razdo € que, em
geral, pessoas de fora do ambiente sdo as que descobrem seus
elementos limitantes. Deve-se estar atentos a iSso e ouvir as sugestoes
e criticas para a melhoria do setor/secao.

- O desafio do Novo

A mudanca é um processo dinamico que requer habilidades como
paciéncia, persisténcia e capacidade analitica. Como processo dinamico
deve-se entender a mudanca como uma constante alteracdo de
ambiente, de perspectivas e de valores. Por outro lado, a velocidade de
tal circunstancia é cada vez maior. Logo, a capacidade de se perceber o
que esta acontecendo no cenario organizacional (interno e externo) e a
velocidade da resposta gerencial serdo fatores determinantes de
sucesso. Monitorar 0os acontecimentos, estar perto da equipe, trabalhar
em equipe, dar énfase na aprendizagem de novos métodos sao fatores
chaves de sucesso.

- A Sindrome do Alpinista

Este principio é dirigido as organizagfes que séo lideres de mercado.
Nessa situacdo geralmente ha uma certa inércia no corpo gerencial, ndo
se envolvendo em novos desafios, ou buscando novos paradigmas. E
preciso estar atento para o fato de que apds se chegar ao topo da
montanha, s6 resta descer. E esta perspectiva que o desenvolvimento
gerencial deve evitar. Devera haver sempre novos objetivos e metas a
serem alcangados.

- A Mudanca de Otica
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Este principio identifica que a forma como se esta acostumado a ver as
coisas € um limitante de desempenho. Deve-se descobrir novas formas
de se fazer aquilo que ja se faz bem. Por isso, o ponto focal das
organizacdes em processo de desenvolvimento gerencial € redescobrir
a figura do cliente e ter nele um aliado na construcdo dos novos
processos de afericho de resultados organizacionais. Isto leva a
entender a voz do cliente como instrumento fundamental da
sobrevivéncia das organizacoes. E, quando se fala em cliente, refere-se
aos clientes internos, na sequéncia dos procedimentos dos trabalhos; e,
nos clientes externos, usuarios dos produtos finais da organizagao.

5° principio - A Manutencé&o da Auto Estima

Este principio € fundamental na realizagédo dos anteriores. Basicamente,
refere-se a capacidade gerencial de determinar um nivel de
relacionamentos entre os colaboradores, caracterizado por ser legitimo,
auténtico e harmdnico. Este principio requer, no entanto, capacidade do
ouvir; percepcao de estimulos e pontos positivos nos outros; capacidade
de ter empatia; capacidade de pedir ajuda na solugao de problemas.

[I.2 — Resultados da Matriz Gerencial

A partir da andlise de resultados obtidos e dos principios listados, pode-se definir
uma forma mais interessante de visualizar as caracteristicas gerenciais do grupo
de gestores da REDE.

Esta forma se apresenta, considerando um grafico com dois eixos. O eixo (X), na
horizontal, representa o grau de conhecimento que o grupo tem da organizagao; o

eixo (Y), na vertical, representa o grau de envolvimento do grupo na organizacao.
Assim, tem-se 0 seguinte:

(Y)

(+) setor B setor D

grau de envolvimento

setor A setor C

() (+)

grau de conhecimento
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A partir desta representacdo grafica, tem-se quatro setores com caracteristicas
peculiares em cada um deles.

Setor A - o grau de conhecimento da organizacao € baixo e o nivel de envolvimento
da pessoa com a organizacao também é baixo. O perfil do gestor deste segmento é
representado por uma certa tranquilidade e comodidade quanto a sua situacdo no
trabalho. Normalmente a nocdo de estabilidade, consequiente da natureza juridica
das organizacdes estatais, faz com que as pessoas percebam erroneamente a
questao da estabilidade, contribuindo assim para a formacéo deste perfil. Para
neutralizar este perfil, requer-se treinamento em valorizacdo pessoal, relacbes
humanas no trabalho, valorizacdo da auto estima; além, de treinamentos
instrumentais na area de operacdes e produtos da organizagao.

A aplicagcdo da Matriz de Comportamentos Gerenciais na REDE, encontrou um
percentual ajustado de 06% do grupo, nesta categoria.

Setor B - o0 grau de conhecimento da organizacdo é baixo embora o nivel de
envolvimento seja alto. Isto gera uma situacdo em que as deficiéncias gerenciais
sdo compensadas pelo paternalismo e/ou protecionismo dos gestores para com 0S
seus subordinados. Existe uma certa cumplicidade entre chefes e colaboradores
onde as cobrancas sé&o poucas, geradas pelo desconhecimento, e os resultados sao
medianos, gerados pela complacéncia entre as partes. Neste caso, sugere-se
treinamento em nocao sistémica da organizacao, levando o gestor a conhecer os
diversos produtos e processos organizacionais. Sugere-se também que sejam feitos
programas de alternéncia gerencial de modo que o gestor perceba os diversos
requerimentos do fluxo do trabalho e perca a nogédo de envolvimento exagerado, o
gue leva a formacéao de feudos.

A aplicacdo da Matriz de Comportamentos Gerenciais na REDE, encontrou um
percentual ajustado de 44% do grupo, nesta categoria.

Setor C - o0 grau de conhecimento organizacional € alto, embora o grau de
envolvimento seja baixo. Isto determina perfil gerencial com tendéncias autoritarias
exercidas por pessoas bastante competentes quanto ao conhecimento da dinamica,
dos processos e dos produtos da empresa. Por outro lado, o ator com este perfil, é
um solitario, considerando que seu baixo nivel de envolvimento faz com que o
trabalho em equipe seja praticamente nulo em sua sec¢éo. Na verdade, este gestor
possui um grupo de pessoas trabalhando com ele; mas, este grupo ndo se
caracteriza como equipe. Sugere-se, para estes casos, treinamento em ac¢ao grupal,
vivéncias e experiéncias coletivas, treinamento em formacdo de equipes e
desenvolvimento de habilidades de negociagao.

A aplicagcdo da Matriz de Comportamentos Gerenciais nha REDE, encontrou um
percentual ajustado de 45% do grupo, nesta categoria.
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Setor D - grau de conhecimento organizacional alto e grau de envolvimento também
alto. Este é o perfil ideal buscado nos programas de Desenvolvimento Gerencial. Os
gestores que possuem tal perfil, caracterizam-se por serem proativos; isto é, séo
capazes de agir antecipando solugdes para problemas, séo capazes de assumir 0s
riscos inerentes ao processo decisorio, sdo capazes de manter o nivel de agregacao
da equipe pela solucdo criativa de conflitos, ttm na equipe seu ponto forte de
estabilizacdo de resultados, sdo modelo para os demais. Sua fragilidade, no
entanto, estd na Sindrome do Alpinista. Sugere-se que, para estes casos, sejam
mantidos grandes desafios, sempre. Este grupo deve ser usado como desbravador
de novas possibilidades, implantador de novos procedimentos, instalacdo de novos
produtos ou negaocios.

A aplicagcdo da Matriz de Comportamentos Gerenciais na REDE, encontrou um
percentual ajustado de 05% do grupo, nesta categoria.

lll. Levantamento da Cultura Organizacional

- conceituacao dos ambientes -

AMBIENTES CONCEITUACAO

E aquele ambiente onde as pessoas estabelecem graus de
NEUTRO compromissos com 0s objetivos e resultados da organizacdo. No
ambiente neutro ideal, os valores sé&o baixos, considerando que,
guanto mais baixo o indice de neutralidade, maior o indice de
COMPromisso.

E aquele ambiente onde a acdo gerencial se caracteriza por ser
coordenadora dos trabalhos. Por outro lado deve haver alguma
acao de decisdo especifica do papel gerencial em funcéo de seu
DIRETIVO posicionamento hierarquico. Mas, nunca esta decisdo especifica
poderd assumir as caracteristicas de um perfil autoritario.
Portanto, os valores graficos do ambiente deretivo sdo um pouco
maiores que o0 ambiente neutro, ndo devendo, no entanto,
ultrapassar limites da acao coordenadora.
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EQUIPE

E o ambiente mais forte de uma organizacéo eficaz. Caracteriza-
se por ter entre seus membros, uma visdo completa do sistema
de trabalho, por haver colaboracdo entre as partes, por ser
bastante relacional, por haver integragdo entre as pessoas e por
ter um processo de decisdo grupal e estar voltada para a
aprendizagem do grupo na incorporagdo de novos métodos de
trabalho e na busca, cada vez maior, de resultados com
gualidade. No anbiente por equipe, o retrabalho é minimizado e
ha muita incidéncia de conhecimento e relacionamento entre as
pessoas.

PROTECIONIS
TA

E simétrico ao ambiente diretivo, quanto a sua representacio
grafica. Caracteriza-se por um certo grau de certeza que as
pessoas tém quanto a natureza dos beneficios e vantagens que a
organizacdo oferece e dos critérios destes beneficios. Por outro
lado, os resultados séo fortemente usados como parametros de
avaliacdo. No ambiente protecionista o resultado deve ser baixo,
considerando que a organizacdo protege, mas nao é paternalista.
O funcionario se sente seguro em funcdo de seus resultados e
nao simplesmente, por causa de uma pseudo estabilidade
adquirida. Neste ambiente os erros s&o corrigidos, as falhas
apuradas, os defeitos solucionados. Nao se pde “panos quentes”,
nao se “da jeitinho”, ndo se “fecha os olhos” . Tudo é possivel em
funcéo de bons desempenhos.

POLITICO

by

E simétrico ao ambiente neutro, quanto & sua representacio
grafica. Caracteriza-se pela fixacdo de objetivos, metas e
resultados e ndo pela satisfacdo de interesses externos a
organizacdo; nem tampouco, pela alteracdo de procedimentos,
visando atender a interesses particulares. Na avaliacdo do
ambiente politico os resultados devem ser baixos, considerando
gue o grupo percebe a autonomia, a coeréncia, a seriedade e a
conformidade de procedimentos existentes na organizagéo.
Quando o ambiente politco apresenta-se alto, o grupo esta
percebendo que a empresa joga conforme os interesses alheios
aos seus negaocios e objetivos.

- gréafico resultante -

| ESCAL | AMBIENTE | AMBIENTE | ESPIRITO | AMBIENTE | AMBIENTE |
. A | NEUTRO | DIRETIVO | DE EQUIPE | PROTECIO A POLITICO |

NISTA
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-explicagdes -

Considerando os resultados obtidos pelo grupo (curva consolidada — trago negro),
na analise de cultura organizacional da REDE, e comparando estes resultados com
0s que sdo desejaveis (regido sombreada), pode-se perceber alguns elementos
bastante elucidativos do atual quadro gerencial da organizagao.

Quanto ao Ambiente Neutro, percebe-se que o grau de compromisso do grupo
trabalhado estd aquém do desejado. Isto reflete pouco empenho pessoal para com
0S objetivos da organizacdo, consequente do desconhecimento destes objetivos ou
da nao participacdo na sua elaboracdo. Para estes casos, recomendam-se
programas de comunicacdo organizacional onde as informacdes fluam a todos os
niveis, sem quebra de processo e distor¢do de conteudo.
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Nestes programas, busca-se envolver os funcionarios nas questdes pertinentes as
politicas organizacionais, as metas globais e setoriais, planejamento estratégico,
tatico e operacional.

Quanto ao Ambiente Diretivo, percebe-se que os resultados globais obtidos pelo
grupo encontram-se em harmonia com o0 desejado. Isto quer dizer que a
organizacdo tem uma viséo correta do papel do gestor. Ndo obstante o fato de que
ha alguns procedimentos gerenciais inadequados, conforme foi constatado pelo
estudo das dimensdes particulares e individuais, apresentadas anteriormente. Neste
caso, a recomendacdo que se faz € a manutencao das atuais linhas de conduta da
direcdo da empresa, no sentido de persistir na consolidagcdo dos processos de
mudanca j& iniciados. Deve-se, no entanto, intensificar os programas de formagéo
gerencial indicados neste documento, principalmente para aqueles funcionarios,
cujos resultados foram insatisfatérios.

Quanto ao Espirito de Equipe, a realidade é bastante critica. Os resultados
percebidos pelo grupo estdo bem aquem daqueles considerados ideais. Constata-se
gue existe na organizacdo uma predominancia do trabalho junto, mas que nao
chega a constituir-se em uma equipe. Também é fato notério que os setores nao
possuem integracdo funcional; ou seja, ndo atuam sistemicamente. Isto compromete
0 objetivo final da organizagcao, dificulta o fluxo de servico e informacdes, gera
feudos, provoca frustracbes, devido a ndo visdao da continuidade do trabalho
executado. Recomenda-se a instalacdo de programas ligados a formacdo de uma
politica de clientes internos, a estruturacdo do principio de trabalho por grupos
tarefa, o fortalecimento das relagbes informais e a busca de uma metodologia de
gestao delegada para a formacgéao de talentos gerenciais.

Quanto ao Ambiente Protetor, os resultados encontrados estdo proximos daqueles
desejados. Isto reflete a seguranca gerada pelas politicas de Recursos Humanos
instaladas. Por outro lado, esconde uma pequena alienacdo dos participantes
quanto a questdo institucional em relacdo as mudancas que estdo sendo
provocadas pelo meio e sugeridas pela direcdo da empresa. Recomenda-se neste
caso, o estabelecimento de parametros capazes de identificar a relacdo existente
entre os custos dos beneficios e o retorno obtido na melhoria da qualificacdo do
guadro funcional.

Quanto ao Ambiente Politico, os resultados encontrados, embora estejam acima
do desejado, reflete uma situacdo real e inexoravel das instituicbes de mesma
natureza juridica. Quanto a isto, ndo se pode prescrever nenhuma acao direta, a
nado ser acdes de informacdo e esclarecimento junto ao quadro funcional da
situacdo politica da empresa, das vinculacbes governamentais, das dependéncias
conjunturais e das limitagdes que a organizacdo sofre, em virtude de seu cenario
institucional. O que se percebe é que grande parte dos resultados apresentados,
decorrem do n&o conhecimento de tais fatos e elementos.
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IV - RESUMO

A REDE, ao longo do tempo, vem atingindo um bom estagio de desenvolvimento.
Entretanto, a velocidade e a forma com que tal desenvolvimento ocorreu, geraram
alguns problemas tipicos percebidos em organiza¢cées com a mesma historicidade.

Por um lado, consolidou-se na sociedade através de produtos e servigcos
responsaveis por uma imagem institucional positiva embora ainda pouco expressiva,
estruturou servicos e relacionamentos internos também positivos. Por outro,
caracteriza-se por ter uma diregcdo jovem com algum traco centralizador, atuando
num ambiente organizacional complexo sem padronizacdo metodolégica e com uma
forte dose de interferéncia politica.

As relagbes funcionais fundamentam-se em pessoas, nem sempre tendo na
profissionalizacdo gerencial seu ponto prioritario; a visdo negocial esta fragmentada
nos setores e a no¢ao de resultados ndo se encontra instalada.

Com tudo isso, pode-se identificar um perfil das forcas facilitadoras e dificultadoras
que atuam simultaneamente no ambiente organizacional da REDE.

Forcas facilitadoras Forcas dificultadoras

Espaco social conquistado; Pouco espirito de equipe;
Informalidade nas relagbes gerenciais; Competicdo funcional destrutiva;
Organizacdo consolidada e com| Sentimento de perda e desconsideracgao;
perceptiva de expansao; Falta de definicdo de padrbes de
Imagem positiva entre os gerentes; resultados;
Espirito empreendedor; Expectativas funcionais ndo negociadas;
Compromissos pessoais com a Decisfes unilaterais;
qualidade de vida; Pouca patrticipacéo e colaboracéo;
Desejo de formar quadros com Individualismo gerencial;
profissionalismo; Desconhecimento do todo;
Necessidade de mudar para melhorar; Resisténcia a mudancas;
Busca por melhores resultados; Instrumentos Gerenciais pouco efetivos
Busca de uma melhor filosofia (Plano de Cargos e Salarios; Plano de
organizacional. Capacitagao; Estrutura organizacional;

Quadro de Distribuicdo de Tarefas).

Portanto, as perspectivas de sucesso de um Program@ de Desenvolvimento
Organizacional que contemple a construcdo dos produtos™ estdo atreladas em trés
segmentos:

01. definicdo e explicitacdo de objetivos, metas, resultados e prazos que sirvam
como instrumento metodoldgico para formagédo de um novo perfil gerencial passivel
de medida e avaliacdo, a partir da declaracdo de objetividade na elaboracdo e

2 Plano de Cargos e Salérios, Proposta de uma nova Estrutura Organizacional, Quadro de Distribuicdo de
Tarefas, Plano de Capacitacso.
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implantacdo do Plano de Cargos e Salarios, do Plano de Capacitacdo, da Estrutura
Organizacional e do Quadro de Distribuicdo de Tarefas;

02. desenvolvimento de um programa de qualificacdo gerencial como forma de
estimular o desenvolvimento de uma gestao de necessidade mais criteriosa;

03. desenvolvimento de um novo protocolo de relacionamentos entre os diversos
segmentos gerenciais e hierarquicos, caracterizado pela participacéo, colaboracao,
confiangca mutua, cooperacéo e auto senso critico.

V - MEMORIA TECNICA
V.1. MRP - Simplificada
Situacao Atual
Pontos Positivos

Existe a possibilidade de mobilidade no Plano de Cargos e Saléarios (CLT)
Cumprimento das obrigacdes trabalhistas

Possibilidade de estabelecer salarios compativeis com o mercado

Existéncia de um plano de beneficios

Existe a possibilidade de aplicacdo de um plano de recompensas

Existéncia da propria estrutura

A complexidade operacional determina a organizacdo da empresa em seus
diversos setores

8. PCP influencia no resultado da empresa

9. Valorizagcdo do elemento humano

10. Bom relacionamento na equipe na execucao das tarefas

11. Existe relevante desempenho para execucéo das tarefas

12. As pessoas desempenham suas tarefas da melhor maneira possivel, em vista
dos recursos que dispdem

NookwhE

Pontos Negativos

Falta de visibilidade e transparéncia na gestao organizacional
Falta de integracao entre os setores .

Hierarquia distorcidas tendo em vista as atribuicbes de determinados setores
estratégicos da REDE

Falta sisteméatica de avaliacao

Diferenciacéo salarial para contratacéo

Saléarios abaixo do mercado para cargos técnicos

Falta o redimensionamento de cargos

Falta legitimar (aprovar o Plano de Cargos e Salarios)

N&o existe um PCP

10 Desmotivacao profissional

11. Auséncia de discussdo com o trabalhador

12. Formacéo / especializacéo (hoje) ndo agrega resultados

wnN e

©CoNOOA

19



13. Treinamentos pontuais — falta sistema de treinamento

14. Falta de reciclagem

15. Desconhecimento dos objetivos a serem alcangados

16. Desvio de funcao (RJU)

17. Relevante escassez de pessoal qualificado por area

18. Lideranca sem plano de acdo nao oferece resultado

19. Falta de capacitacéo para substituicdo

20. Engarrafamento (gargalos no processo) de tarefas a serem finalizadas
21. Concentragao (centralizagao) de tarefas

22. O quadro funcional pode ser melhor distribuido

SITUACAO DESEJADA

Cargos e funcdes reavaliados e legitimados em funcéo da misséo da empresa.

Pesquisa de mercado concluida para implementar uma nova politica salarial

A sistemética da Avaliacdo de Desempenho implementada

Avaliacdo constante de desempenho por resultados, visando recompensas

implementadas

Ingresso na empresa por Avaliacdo de Competéncia implantado

Banco de dados funcional para realocacgéo interna criado

Ter processos de trabalho multidisciplinares integrados e implantados

Ter um sistema de gestao compartilhado de tarefas implantado

Dimensionamento de pessoal implantado (quanto somos / onde estamos / o que

fazemos / do que precisamos)

10. Sistema de informacé&o gerencial implantado

11. Plano de Capacitacao criado e implementado de forma participativa

12. Necessidade das éareas definidas e liderancas internas e externas indicadas
para ministrar treinamentos

13. Ter um plano de treinamento inter / multidiplinar e intersetorial implantado

14. Ter o instrumento de avaliagcdo do PCP implantado

15. Garantir o aproveitamento na empresa dos resultados da capacitacdo dos
colaboradores

16. Incluir no PCP instrumentos de avaliacdo de resultados

17. Ter metodologia de treinamento definido que contemple a aplicacdo da teoria a
pratica

18. Terum PCP e PCS articulados

19. Estrutura organizacional da empresa redefinida, a partir de estudos da misséo e
da visdo de futuro da empresa.

20. Viabilizar a figura do colaborador

21. Aumento da auto-estima e maior participacdo na empresa

22. Aproveitamento das liderancas informais no PCP (formagéo de multiplicadores)

23. Vontade de ter o PCP

24. Midia + novas tecnologias = capacitacdo constante permanente

25. Aumento da competéncia / habilidade individual

hrwnE
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PrRoPOSTA DE ACOES

Promover parcerias com empresas e/ou profissionais especializados visando
treinamento constante/periddico de seus colaboradores.

Promover cursos internos utilizando/incentivando colaboradores detentores de
conhecimento profissional em suas areas de atuacao.

Implantar e executar instrumento de avaliacdo do PCP.

Administrar, através de instrumentos de avaliagdo do PCP, as necessidades da
Rede, visando a ascenséo dos colaboradores no PCS.

Garantir, na aquisicdo de novas tecnologias, treinamento profissional de seus
colaboradores.

Constituir GT multisetorial e plurihierdrquico com o objetivo de implementar as
acOes: Indicar e capacitar consultores internos, Implementar Quadro de
Detalhamento de Tarefas — QDT, Reavaliar cargos e fungdes, tendo em vista o
quadro funcional (minimo) adequado a realidade da empresa, Buscar parceria
para realizar pesquisa de mercado, visando fundamentar uma nova politica
salarial, levando em conta a sustentabilidade da empresa, Criar e implementar
sistematica de avaliagdo de desempenho, visando também criar uma politica de
recompensa por resultado, Desenvolver e implementar Banco de Dados
Funcional.

Realizar diagnéstico das atribuices das areas considerando levantamento de
suas subordinacdes e inter-relacdes. Como: Elaborar formularios especificos;
realizar entrevistas nos diversos segmentos; analisar e tabular os dados
coletados; validacdo junto a areas.

Redefinir uma estrutura organizacional que contemple as areas MEIO
(administracdo e técnica) e FIM (producao e veiculacdo — Radio, TV e Novas
Tecnologias). Como: Promover reunido com os participantes dos demais grupos
de trabalho para validacdo das acOes anteriores; desenhar a estrutura
organizacional de acordo com as areas referidas.

Re-elaborar o Estatuto Social e o Regimento Interno, validados pelo Conselho de
Administracdo. Como: Realizar as alteracdes necessarias ao estatuto social e no
Regimento Interno; apresentar as propostas de Estatuto Social e do Regimento
Interno ao Conselho de Administracdo para validacao.

10. Propor a alteracdo do Contrato de Gestdo. Como: Elaborar as alteracOes

necessarias no Contrato de Gestdo; encaminhar a proposta de alteracdo do
Contrato de Gestdo a SECOM.

11. Realizar seminarios, em todos o0s niveis visando o conhecimento e a

conscientizacdo das medidas adotadas.

12. Implantar uma equipe interdisciplinar, multihierarquica e multidisciplinar para

levantar a nossa capacidade produtiva x demanda com o objetivo de
redimensionar os recursos humanos (relagdo com os itens 6a e 6b)
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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