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Memorial descritivo para candidato ao curso de Doutorado Acadêmico em Administração  
  

• Roberto Zardo  

•  https://lattes.cnpq.br/2282578579424993 
• Aprendizagem organizacional e liderança em Organização do 3º Setor   
• GEAP – Ensino de administração e aprendizagem organizacional   
  

Por que cargas d’água alguém aos sessenta e nove anos, com a vida familiar e econômico-financeira estáveis e com energia para trabalhar 

voluntariamente em causas justas, quer voltar aos bancos escolares? Estudar, aprender continuamente e compartilhar os aprendizados são as minhas 

motivações chave. Durante o Mestrado, trabalhei os temas aprendizagem organizacional e liderança e percebi a relevância destes temas no ambiente 

organizacional no 2º setor. Mais maduro e com vivências significativas no 3º setor, quero desenvolver um projeto que possa ser usado nesta área 

carente de trabalhos acadêmicos, especialmente em OSBS (Observatórios Sociais do Brasil). Em função dos meus achados na Dissertação de 

Mestrado e por sentir na pele os desafios de gerir o OSB-Florianópolis e atuar como Conselheiro em âmbito Estadual e Nacional, meu propósito é 

produzir conteúdos teóricos e práticos que agreguem valor à sociedade. O objetivo central do meu projeto é investigar como os voluntários, líderes 

e colaboradores de Observatórios Sociais em Santa Catarina adquirem, compartilham e retêm conhecimentos, advindos dos processos de 

aprendizagem organizacional, além do papel das lideranças nestes processos e, por fim, replicar os novos achados com a Rede de OSBs no Brasil 

e outras Instituições do 3º setor.   

Aos três anos eu já frequentava a pré-escola. Aos doze iniciei minha vida profissional como office-boy na Perdigão S/A. Aos quatorze dava 

aulas particulares de matemática. Desde então, sempre trabalhei, estudei e compartilhei minhas vivências simultaneamente.  

Em 1970, iniciei o curso técnico em mecânica na Escola Técnica Federal do Paraná, o embrião para que me tornasse voluntário em causas 

justas que agregam valor à sociedade. Ao concluir o curso, fui aprovado para trabalhar como estagiário na General Motors em São José dos Campos 

(SP). Ao término do estágio, aos dezoito anos, assumi a supervisão de uma parte da linha de montagem na Tapeçaria do automóvel Chevette, 

liderando equipe de trezentas pessoas, sendo três líderes de produção. Meu maior desafio foi gerir uma equipe composta majoritariamente por 
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pessoas que vinham do setor agrícola, sem habilidades técnicas para montagem de veículos. Compartilhei aquilo que havia aprendido na Escola 

Técnica.  

Cursar ciências econômicas na Fundação Vale-paraibana de Ensino foi chave para que eu iniciasse minha carreira paralela como professor. 

Ao concluí-lo, fui contratado para ministrar a disciplina de matemática para os alunos do 1º ano de ciências econômicas.  

No final de 1975, recebi convite para supervisionar uma área de produção de suturas cirúrgicas. Desde o primeiro dia de trabalho na Johnson 

& Johnson (J&J), pude perceber alguns impactos. O primeiro foi a diferença da composição da força de trabalho. Até então havia trabalhado em 

ambientes eminentemente masculinos, com raríssimas exceções e, no novo local era o inverso. O segundo, talvez pela minha falta de conhecimentos 

teóricos sobre administração, foi que gerir equipes de linhas de montagem de automóveis ou de fabricação de suturas cirúrgicas tinha uma enorme 

similaridade quanto aos processos de gestão.  

Ao ser promovido para supervisor geral de produção, passei a gerir pessoas com nível de supervisão. Quando liderei a área de engenharia de 

processos, enfrentei vários desafios, entre eles: projetos de redução de inventários e de localização industrial no Brasil (área da Sudene) e 

posteriormente na Argentina. O projeto na área da Sudene não se mostrou viável. Compartilhei os aprendizados com colegas argentinos em um 

projeto similar. De um projeto anterior, que não resultou em algo concreto, brotaram conhecimentos que reduziram significativamente o tempo de 

construção e início das operações desta nova unidade fabril em La Rioja, Argentina. Saber adquirir e compartilhar conhecimentos foram chave 

neste processo.  

Há poucos dias de completar 30 anos, fui promovido para gerente de suprimentos. Para me capacitar cumpri um plano desafiador: 1) fazer 

MBA em administração industrial; 2) integração e treinamento com profissionais experientes na área que eu iria gerenciar; 3) participação em 

entidades de classe ligadas com comércio exterior (importação e exportação); 4) participação em eventos relativos à área de compras. O primeiro 

desafio foi cumprido em 1983/84, após 432 horas/aula na Fundação Carlos Alberto Vanzolini, da Poli-USP. Os demais itens foram cumpridos à 

risca. Outro fato relevante foi minha participação em entidades de classe, caso da ABIMO (Associação Brasileira da Indústria de Dispositivos 

Médicos) e Sindusfarma (Sindicato da Indústria de Produtos Farmacêuticos), que aceleraram meu processo de aprendizado e permitiram que eu 

integrasse a delegação brasileira nas negociações da antiga ALADI (atual Mercosul), em Montevidéu, Uruguai.   
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Ao gerir uma área ampliada de exportação de uma nova empresa do Grupo J&J, meus maiores desafios foram estruturar a nova área, expandir 

mercados e aumentar vendas. Em menos de dois anos as vendas triplicaram e novos mercados foram abertos. Em dezembro de 1987 fui agraciado 

com o “Prêmio Excelência”, em reconhecimento ao esforço e dedicação à frente do trabalho na área de exportação.   

  No final de década de 1990, fui convidado para implantar a metodologia dos “14 passos do método Crosby para excelência”, por meio de 

processos de educação da força de trabalho. Em função do meu desempenho, especialmente na área de educação, assumi o desafio de atuar pela 

primeira vez em RH como gerente de desenvolvimento de RH e qualidade, estruturando a área até então fragmentada entre RH, produção e 

qualidade. Nesta função, pela primeira vez, comecei a dirigir pessoas com nível de gerência.   

Transferido para a matriz da J&J nos Estados Unidos, durante três meses trabalhei na área corporativa mundial de RH, especialmente nas áreas 

de educação e treinamento. Retornei ao Brasil e em 1994 fui demitido. Ao ingressar como gerente de desenvolvimento de pessoal na Cargill 

Agrícola S/A, em São Paulo, usei pela primeira vez a modalidade de “outdoor training” que eu havia sido formado com facilitador pela COBS, no 

estado do Colorado (EUA), em 1991. Descrevi minha vivência nesta modalidade no capítulo “Outdoor training” do livro “Manual de treinamento 

e desenvolvimento: processos e operações”, vol. 2, 6ª edição, editado em 2013 pela Pearson Education do Brasil (ISBN 975-85-8143-768-2).  

Ao ingressar na Natura Cosméticos, em 1995, meus maiores desafios foram: 1) desenvolver e implementar processos de educação e 

treinamento para todos os níveis, exceto na área de vendas; 2) implantar o processo de gestão pela excelência, nos moldes do que eu havia feito na 

J&J; 3) executar os processos de comunicação interna (criei o 1º jornal interno da empresa) e divulgação dos indicadores de desempenho em todas 

as áreas; 4) gerenciar o processo de “change management” para implementação do sistema SAP, modalidade “big bang”; 5) liderar o processo de 

comunicação e conscientização das pessoas que trabalhavam na planta de Itapecerica da Serra (SP) para aderirem à transferência para a nova 

unidade, ora em construção em Cajamar (SP). Tivemos a adesão de 95%!   

Em meu segundo MBA (1997-1998), com foco em gestão com pessoas na FIA-FEAUSP, fui aprovado nos seis módulos com nível excelente 

(A) e a monografia foi publicada no capítulo “Competências requeridas no mercado globalizado”, do livro “Gestão de pessoas: desafios estratégicos 

das organizações contemporâneas”, publicado em 2009 pela Editora Atlas (ISBN 978-85-224-5393-1). Fruto das aulas deste MBA escrevi o 

capítulo “Planejando suas carreiras” do livro “Laboratório de habilidades gerenciais”, da Editora Nobel, em 1998 (ISBN 85-213-1047-1).  
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Retornei para a J&J em 2000, como diretor da fábrica da Janssen-Cilag, ramo farmacêutico da empresa. O principal desafio foi a introdução 

da metodologia Lean. Após a segunda e última demissão em minhas carreiras dentro de organizações do 2º setor, retornei para a Natura. Entre 

2002 e 2004 enfrentei estes desafios: 1) implementar um sistema de gestão integrado de gestão pela excelência (Certificações ISO + Metodologias 

Lean e Seis Sigma); 2) capacitação de líderes (Black Belts) e equipes de projeto de melhorias, alcançando reduções significativas de custos e 

melhoria no atendimento aos clientes.   

Neste período, cursei mestrado em administração de empresas na Universidade Presbiteriana Mackenzie, tendo a professora doutora Darcy 

Mitiko Mori Hanashiro como orientadora. Obtive conceito ‘A’ nas oito disciplinas e dez com louvor na minha dissertação defendida em 11/3/2005. 

Ao término do curso, fui convidado e ministrei, de 2005 a 2010, aulas nas disciplinas: cultura e clima organizacional; aprendizagem e mudança 

organizacional, tanto em programas “in company” como no curso de pós-graduação de gestão com pessoas na própria Universidade. Durante o 

mestrado, destaco a produção de dois trabalhos: “A evolução e contribuição da produção nacional de artigos sobre aprendizagem organizacional” 

(92 págs.), elaborado para a conclusão da disciplina “Liderança para ação empresarial”. Este trabalho foi o embrião da minha dissertação. O 

segundo, “Plano para melhoria do processo de controle e acompanhamento de projetos de uma empresa de cosméticos” (47 págs.), elaborado para 

conclusão da disciplina “Gestão de pessoas”, foi usado pelas áreas de projetos na empresa em que trabalhava. Durante o mestrado, surgiu a ideia 

do meu último livro “RefleAções e contrapontos” editado pela Carbo Editora, já na 2ª edição de 2020 (ISBN 978-65-990075-1-4).  

Como o primeiro diretor da qualidade da Natura Cosméticos, destaco as principais realizações: 1) desenhar, obter aprovação do conselho 

superior e implantar uma área até então inexistente na empresa; 2) desenvolvimento de sistema de certificação de fornecedores QLICAR 

(Qualidade, Logística, Inovação, Competitividade, Atendimento e Rastreabilidade), onde para cada item foram criados requisitos, indicadores e 

metas.   

Em 2006, criei e dirigi a nova área de Serviços aos clientes, com estes desafios: 1) estruturação da área que até então estava distribuída entre 

diversas diretorias; 2) Instalação de Centros de Distribuição em diferentes estados, iniciando por Matias Barbosa (MG). Na sequência, em Canoas 

(RS), em parceria com fornecedor internacional especializado em logística, que foi treinado para operar com modelo da venda direta; 3) desenho, 

aprovação e implantação da ouvidoria externa; 4) condução de processos licitatórios com significativa redução de custos na confecção das revistas 

para as consultoras (na época a tiragem era superior que a da maior revista semanal que ainda circula no Brasil) e das centrais de atendimento (call 
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centers), reduzindo custos e melhorando a qualidade; 6) início da migração do processo de captação de pedidos dos “call centers” para internet, 

agilizando o processo e reduzindo  custos.  

Encerrei de modo planejado, em 13/5/2009, minha trajetória dentro de organizações do 2º setor. Outra decisão importante foi mudar para 

Florianópolis. Desde então tenho trabalhado em consultoria de gestão com pessoas e de negócios por meio da minha microempresa EAA   Espaço 

de Aprendizagem e Aperfeiçoamento Ltda. De forma sintética, compartilho os principais trabalhos desde 2009 até o momento: Tivit (projeto para 

capacitação dos gestores das equipes do Call Center no site de São José dos Campos SP); LMFarma em São José dos Campos SP (estruturação da 

área comercial); Prysmiam Group, SP, RJ e ES (Capacitação da Equipe de Gestores); DBTelecom, de Rio do Sul e Nanovetores, de Florianópolis 

(contratação de executivos); Grupo Khronos, de Florianópolis (estruturação e acompanhamento do planejamento estratégico e operacional).  

Intensifiquei meus trabalhos voluntários, em paralelo, presidi o ExcelênciaSC (Movimento Catarinense pela Excelência) e o Observatório 

Social do Brasil-Florianópolis. Atuo na ADVB/SC (Associação dos Dirigentes de Vendas e Marketing de Santa Catarina), CME (Conselho 

Municipal de Educação de Florianópolis), FNQ (Fundação Nacional da Qualidade) e RAPS (Rede de Ação Política pela Sustentabilidade). 

Continuo ativo em quatro destas ONGs. Frequentemente, sou convidado para proferir palestras não remuneradas, especialmente em Associações 

Comerciais e Industriais e outras entidades de classe, secretarias estaduais e municipais e universidades de Santa Catarina e São Paulo.   

Finalizando, retomo a pergunta que abriu este memorial: Por que cargas d’água alguém que aos sessenta e nove anos, quer voltar aos bancos 

escolares? Sem esgotar as opções de respostas e sem ordem de importância, respondo: atender ao meu chamado, a vocação para continuar a minha 

paixão pela atividade de professor, iniciada no século passado; dar continuidade, mesmo após dezenove anos, na minha dissertação de mestrado; 

compartilhar minhas vivências profissionais tanto em organizações do 2º setor como em ONGs; continuar o processo de retribuição à sociedade, 

compartilhando os aprendizados de um processo de doutorado acadêmico em administração, investigando e produzindo conteúdos, especialmente 

na área da administração, que possam ser usados em organizações, com destaque para ONGs, permitindo melhorias contínuas e sustentáveis; por 

dispor de energia e tempo para investir quatro anos ampliando meus conhecimentos e compartilhando-os como sempre fiz, quer seja pelo trabalho 

voluntário em causas sociais justas, ou pela publicação de capítulos de livros, artigos e livros. Por fim, para não fugir das minhas origens familiares 

“per che me piace” (porque gosto disto!)!  


