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RESUMO

Esta dissertacdo aborda o tema a capacitacao profissional na organizacdo Amoco
do Brasil Ltda. O estudo investiga as contribuicdes das atividades de treinamento e
capacitacao dos empregados da Amoco do Brasil, para a realizacdo dos objetivos da
empresa. Para tanto, elegeram-se cinco objetivos especificos. Inicialmente, foram
apresentados o0s conceitos de treinamento, capacitacdo e aprendizagem
organizacional. Em seguida, levantaram-se os objetivos de qualidade da empresa-alvo
para o periodo 1998-2000. Buscou-se, também, apresentar as atividades de
treinamento e capacitacado dos empregados, no mesmo periodo, e conhecer, mediante
pesquisa empirica, 0 entendimento, relativamente & mesmas, apresentado pelos
funcionarios responsaveis pelos departamentos encarregados, bem como verificar em
que medida estas atividades contribuiram para a consecucdo dos objetivos de
qualidade da empresa no periodo compreendido entre 1998 e 2000. Realizou-se a
pesquisa empirica em uma industria do ramo téxtil sintético, localizada em Curitiba-
PR. A metodologia da pesquisa adotada foi um estudo de caso organizacional, no qual
se procura estudar intensivamente a vida da organizacdo. A analise dos resultados
permitiu concluir que, de maneira geral, o sistema de treinamento e capacitacédo
profissional desenvolvido na organizacdo tem estreita relacdo com o alcance dos
resultados da empresa, em fatores como aumento de produtividade e baixo indice de
acidentes de trabalho, entre outros.

Palavras-chave: Capacitagdo Profissional; Recursos Humanos; Treinamento e
Aprendizagem Organizacional.



ABSTRACT

The subject of this dissertation concerns the professional qualification in the Company:
Amoco Brazil Ltda. The objective is to investigate the contributions of training and
qualification activities of the employees in the above mentioned enterprise, for the
company purpose’s accomplishment. That way, five specific objectives had been
chosen. At first, the concepts of training, qualification and organizational learning had
been presented. After that, the quality objectives of the company in 1998-2000. It also
concern in presenting the training and qualification activities of the employees, in the
same period, and to know, by an empirical research, the agreement, relatively to the
same ones, presented for the employees in charge, as well in verifying if these activities
had contributed for the quality objectives achievement of the company between 1998
and 2000. The empirical research was realized in a synthetic textile industry, located in
Curitiba-PR. The research’s methodology was an organizational case study that looks
for an intensive analysis of the enterprise’s life. The results allows to conclude that, in
general way, the training system and the professional qualification developed in the
company have an important relation in reaching objectives, once that, among others,
increases the productivity and brings a low index of occupational accidents.

Key words: Professional Qualification; Human Features; Training and Organizational
Learning.



1 INTRODUCAO

1.1 Exposicéo do Assunto

As grandes mudancas ocorridas pelo processo de globalizacdo da economia e
pela evolucdo tecnoldgica tém levado as empresas a buscar recursos estratégicos
para adaptarem-se a esta nova realidade e se manterem competitivas.

Estes novos tempos sdo conhecidos como "Era do Conhecimento”.
Gradativamente, as fontes fundamentais de riqgueza deixam de ser 0s recursos naturais
e o trabalho fisico, passando a ser o conhecimento e a comunicagdo. Estes equivalem
a ativos, tais como maquinas, dinheiro, prédios, terra e estoques. Além disso, o
conhecimento conta com um diferencial privilegiado: pode ser constantemente
atualizado e ampliado. N&o € por acaso que Romer, citado por Davenport (1998 p.14),
denominou o conhecimento como "o Unico recurso ilimitado, o ativo que aumenta com
0 uUso".

Um dos efeitos dessa constante atualizacdo e aprimoramento do conhecimento
reflete-se, diretamente, sobre os empregados de maneira geral, pois estes, se ndo
atualizarem seus conhecimentos e reciclarem suas habilidades, correm sério risco de
serem alijjados do mercado caracterizado por rapidas e profundas mudancas.
Conhecimento, para Béhme e Sterh, citados por Demo (2000, p. 69), se tornou "forca
produtiva imediata, rivalizando com o proprio capital". Xavier (1998), endossa esta
linha de raciocinio.

Neste novo cenario de negdécios, no qual as palavras de ordem das empresas séao
qualidade e competitividade, os processos de producao requerem informacdes e
decisbes rapidas, exigindo pessoas preparadas e em constante processo de
atualizacdo. Sem tal preparo, o trabalhador ndo terd possibilidade de gerar
produtividade e inovacdo. Afinal, ndo possuird o conhecimento que pode leva-lo a
entender e acompanhar a velocidade das mudancas.

As organizagbes buscam, constantemente, recursos para manterem-se
competitivas e modernas. Assim, além das inovagdes tecnoldgicas, o desenvolvimento

dos trabalhadores é considerado condicdo sine qua non na geracao da capacidade



inovadora das empresas. Tal ponto de vista é defendido por diversos autores como,
por exemplo, Nonaka e Takeuchi (1997) e Kuenzer (2000). A capacidade de inovacao,
por sua vez, é um fator dindmico e crucial para a competitividade econémica.

Algumas empresas, para proporcionar a capacidade de inovagéo, contam com
politicas de recursos humanos que valorizam o desenvolvimento do conhecimento e da
inteligéncia da forca de trabalho, em todos os niveis da atividade produtiva; desde a
alta administracdo até o chdo de fabrica. Estas organizacbes reconhecem a
importancia das pessoas para a realizacdo de seus objetivos e sua preservacado no
mercado. Esta linha de pensamento é esposada por Menegasso e Salm (2001, p. 27),
0s quais consideram que "mais importante, contudo, € o ser humano, ja que permeia o
meio ambiente e 0 espaco interno das organizacdes. Ele se constitui, portanto, no elo
central de qualquer processo de mudanga que for gerado a partir das pressoes
externas sobre a organizacao".

O treinamento e a capacitagdo profissional sempre estiveram presentes nas
organizac0des brasileiras, ao longo dos tempos. No periodo colonial, no qual a for¢a de
trabalho era artesanal, o treinamento era alcancado através da observacao e pratica.
Na era industrial, por sua vez, o treinamento priorizou os modos de fazer e a disciplina.
Na era atual % poés-industrial %2 a énfase maior € dada a capacitagdo profissional,
orientada para conhecimentos e habilidades cognitivas e comportamentais, que
permitam ao trabalhador ter dominio da técnica e visdo sobre a organizacao. Isto o
capacita a criar solucbes originais para problemas novos, 0s quais exigem
criatividade, a partir deste dominio do conhecimento (KUENZER, 2000).

A competéncia ndo é um conceito novo, mas, segundo Kuenzer (2000), tem
assumido um novo significado, particularmente, a partir do alargamento sofrido pelo
conceito de formacao profissional, face & novas demandas do mundo do trabalho.

Segundo Demo (1996), "por competéncia humana compreende-se tanto a
capacidade de manejar conhecimento inovador, quanto, sobretudo, de o humanizar, no
contexto da formacg&o de um sujeito historico, ético e criativo".

O conceito de formacéo profissional foi deslocado dos modos de fazer para a
articulagdo entre conhecimentos, atitudes e comportamentos, com énfase nas

habilidades cognitivas, comunicativas e criativas. O profissional qualificado,
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competente, ndo se limita a aprender conhecimentos e modos operacionais, mas
saber, saber fazer, saber ser e saber conviver, agregando saberes cognitivos,
psicomotores e socioafetivos.

Para Thurrow, citado por Menegasso e Salm (2001, p. 28), "as invencoes,
usualmente, precisam de uma forca de trabalho bem educada para absorver a
tecnologia e adquirir as habilidades necessérias para emprega-las”.

O "saber ser e o saber fazer" tornou-se um pressuposto usado para buscar a
elevacdo da qualificacdo geral dos trabalhadores, tanto em competéncias
especializadas como em mais abrangentes, facilitando para que ocorra o
desenvolvimento da habilidade intelectual e, consequientemente, se entenda como faz
e porque faz.

Deve-se considerar, também, que a capacidade de adaptacdo e de aprender a
reaprender sdo necessarias para os trabalhadores neste novo contexto, quando teréo
de ser requalificados, em vez de dispensados. A qualificacdo proporcionara
flexibilidade para adaptar-se aos novos requisitos exigidos pelas organizacoes.

Apesar disso, os programas de treinamento baseados na repeticdo podem néo ser
mais adequados arealidade das empresas, surgindo a necessidade de ensinamentos
baseados numa orientacdo pedagdgica de construcdo do conhecimento, e com uma
perspectiva de educacdo continuada. Tal necessidade é ressaltada por Tapscott e
Caston (1995, p. 16), os quais consideram que "a nocdo de treinamento em
conhecimentos funcionais que exigem atualizacéo periddica é substituida pela nocéo
de treinamento ao longo de toda a vida".

Face & reflexbes apresentadas, elegeu-se, como tema para este trabalho, a
capacitacdo profissional. O tema foi delimitado na organizagdo Amoco do Brasil

Lltda. que atua no segmento de fabricag&o de fios e tecidos de polipropileno.

1.2 Organizag¢ao do Documento

Para alcancar os objetivos geral e especificos a que se propde esta

dissertagéo, seu desenvolvimento é divido em cinco capitulos.
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O primeiro capitulo, correspondente antroducgao, expd e o assunto,
define o problema, traca os objetivos geral e especificos, apresenta a

justificativa para a escolha do tema e aponta os limites da pesquisa.

O segundo capitulo busca resgatar a historia do Treinamento e da Capacitacéo
Profissional no Brasil. Foi elaborado, objetivando entender as origens da formacao
profissional da méo-de-obra trabalhadora e captar os pontos positivos, bem como os
questionaveis, na histéria da capacitacdo profissional no pais. A seguir é discutido o
treinamento e a capacitacdo profissional nas organizagbes ¥ desde suas origens,
ligadas ao inicio da industrializagdo nacional % e a influéncia exercida nestes, pelas
abordagens mecanicista e humanista. O tdpico seguinte trata dos conceitos de
Treinamento, Capacitacdo, Educacdo, Conhecimentos e Aprendizagem. Em seguida,
discute-se sobre treinamento, capacitacao profissional e aprendizagem. Apresentam-
se aspectos relacionados aaprendizagem de adultos e aprendizagem organizacional,
modelos de aprendizagem e atividades de treinamento. O tépico seguinte aborda
resultados alcangcados por novas formas de treinamento, sendo demonstrado que a
area de Recursos Humanos depara-se com o desafio de demonstrar resultados no
desempenho profissional, visando tornar-se, reconhecidamente, uma area estratégica

para as organizacoes.

O terceiro capitulo, sobre a metodologia da pesquisa, identifica,
delimita e justifica os procedimentos e técnicas utilizadas para a
realizacao deste trabalho e, principalmente, para a efetividade dos
objetivos propostos.

No capitulo quatro apresentam-se os resultados da pesquisa de
campo, contextualiza-se a organizacao pesquisada e se faz a descricao
e analise das informacdes coletadas na pesquisa empirica.

Finaliza-se com recomendacéo para estudos posteriores,
relacionam-se as referéncias bibliograficas que subsidiaram este

trabalho.
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1.3 Discussao do Tema e do Problema

No Brasil, as mudancas nos cenarios politico, econémico e social, tém se
apresentado cada vez mais freqlientes e com maior intensidade. Como parte deste
cenario mutavel, encontram-se as transformacfes nas regras do jogo dos mercados
internacional e nacional, representadas, entre outras coisas, pelo fim das reservas de
mercado, pela agcao dos movimentos sindicais ¥ questionando condig¢des e relagdes
de trabalho %, pelos movimentos ecolégicos ¥ reivindicando a implantagéo de novas
formas de interacdo entre industrias e meio-ambiente ¥ e pelas novas tecnologias e
arranjos organizacionais.

As empresas, neste cenario, tém, por sua vez, introduzido novas mudancas em sua
filosofia empresarial, como forma de buscar a sobrevivéncia e o sucesso. Estes estao
atrelados asatisfacdo dos desejos do cliente e aoferta, por parte da empresa, dos
produtos e servicos diferenciados que a mesma puder oferecer.

Dentro do contexto descrito acima, Gassalla (1996) recomenda a empresa
consciente, que esta procure antecipar-se & mudancas e ser proativa, uma vez que,
cada vez mais, pode ser danoso adotar uma atitude e/ou comportamento reativo.

As reacOes das empresas tém sido variadas. Algumas se antecipam & mudancas,
outras reagem e outras se fecham. Com relacdo & empresas que se antecipam,
Schein, citado por Fleury (1998, p. 24), diz serem estas aquelas que desenvolveram
uma cultura mais favoravel & mudanca, apresentando, entre outras, as seguintes
caracteristicas: a) consideram a atividade humana provocativa, orientada em direcéo a
resolucdo de problemas; b) consideram a cooperacao possivel e sugerem orientacao
em direcdo ao futuro préximo; c) consideram o ambiente como administravel e
controlavel, no qual o pensamento integrado prevalece ao segmentado, existindo a
presenca de agentes inovadores em posi¢coes de comando, reforcando a capacidade
de inovacao da organizacéao.

Para Carneiro (1994, p. 115), a gestao de pessoas e, por decorréncia, 0s setores
de Treinamento e Desenvolvimento, deve ter uma preocupacdo eminentemente

estratégica. Tais setores da empresa devem ter os olhos voltados,
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predominantemente, para o futuro, visualizando o proximo "porto de chegada" da
organizacao e contribuindo para desenhar a rota para alcancar esse "porto".

InUmeras organizagdes empresariais, através da estrutura de Centros de
Treinamento e Desenvolvimento, realizam, convencionalmente, cursos e seminarios,
visando preparar o trabalhador para acompanhar as inovac¢des ou aperfeicoar o seu
"fazer". Observa-se, na sociedade como um todo, um acelerado processo de
mudancas, de toda ordem, com o conhecimento tornando-se, cada vez mais, algo
provisorio, podendo tornar-se superado rapidamente, no espaco de uns poucos anos
ou mesmo meses. Como decorréncia natural deste panorama mundial, o individuo que
nao aprender a se atualizar continuamente esta sujeito a perder o seu emprego, ou ao
anacronismo, aeterna defasagem de seus conhecimentos (DUARTE, 2000).

Percebe-se, contudo, que a administragao de pessoas nas organizagoes em geral,
em nosso pais, tende, muitas vezes, ao descaso. Muitos empresarios ainda nao
despertaram para a necessidade de implementar mudancas profundas na forma de
administrar pessoas. De acordo com Carvalho, apud Ferretti et al. (1998), a forca de
trabalho ocupada na industria brasileira encontra-se polarizada entre uma grande
massa de trabalhadores semi-qualificados (ou sem qualificagdo) e uma parcela bem
menor, composta por trabalhadores qualificados, técnicos de nivel médio e superior e
pessoal de direcdo. Segundo o autor, a metade dos trabalhadores empregados na
industria (setor formal) ndo conta com nada mais do que os quatro anos iniciais de
escola. Embora haja significativas excecdes setoriais, o trabalho barato e com pouca
qualificacdo continua sendo a base que sustenta a maior parcela das atividades do
setor secundario no pais. Esta constatacdo demonstra uma dissonancia cognitiva,
pois, a0 mesmo tempo em que 0 empresario anseia por uma organizacdo eficaz,
deixa de investir em questbes estratégicas, como treinamento e capacitacao,
fundamentais para a prépria permanéncia do trabalhador e da empresa no mercado.

Segundo Fleury (1998), em um projeto realizado entre 20 empresas industriais,
sobre difusdo de métodos de qualidade e seus impactos sobre recursos humanos,
verificou-se que as empresas mais consolidadas tinham um denominador comum: o
grau de maturidade das mudancgas introduzidas nos sistemas de producdo e gestao.

Estas empresas introduziram seus processos de mudanca ha uma década,



percorrendo caminhos e encontrando solugdes para seus impasses. Em termos de
mudancas organizacionais, reduziram niveis hierarquicos, procuraram estabilizar o
quadro de pessoal, e investiram, significativamente, em treinamento.

Oliveira (1999) salienta que, diante de um mercado competitivo, o diferencial da
organizacao empresarial bem sucedida é a forma como esta orienta e desenvolve seu
pessoal.

Malvezzi, citada por Boog et al (1994), acrescenta que treinamento e capacitacao
profissional, sempre foi um problema crucial da gestdo empresarial, a qual, no
momento atual, busca, cada vez mais, a competéncia de seus empregados na
obtencéo de resultados, na luta pela competitividade e sobrevivéncia da instituicao.

Frente a este contexto, procurar-se-a responder a seguinte pergunta: Quais foram
as contribuicdbes das atividades de treinamento e capacitacdo dos
empregados da Amoco do Brasil, para a realizacdo dos objetivos da

empresa, no periodo entre 1998 e 20007

1.4 Objetivos da Pesquisa

1.4.1 Obijetivo geral

¥ Verificar a relacdo entre as atividades de treinamento e capacitacdo dos
empregados da Amoco do Brasil e os objetivos da empresa no periodo entre 1998 e

2000, frente ao mercado globalizado.

1.4.2 Objetivos especificos

¥, Apresentar 0s conceitos de treinamento, capacitacdo e aprendizagem
organizacional, resgatando esses conceitos da literatura, com vistas a compor parte da

base tedrica desta dissertagéo,



% Levantar os objetivos da qualidade, apresentados pela empresa Amoco do
Brasil, no periodo 1998 -2000;

¥ Apresentar as atividades de treinamento e capacitacdo dos empregados da
Amoco do Brasil, no periodo citado;

¥, Estabelecer o entendimento dos empregados responsaveis pelas atividades de
treinamento e capacitacao.

¥ Analisar a contribuicdo das atividades de treinamento e capacitacado para a
consecucao dos objetivos da empresa selecionada, em relagdo ao tema da qualidade,

durante o periodo de 1998 a 2000.
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1.5 Justificativa para Escolha do Tema

Vergara (1999), Senge (1990), e Geus (1999), opinam que a velocidade das
mudancas em curso na sociedade, a énfase cada vez maior no conhecimento cientifico
e técnico, e a rapida difusao das informacfes sdo motivos validos para considerar que
a forca trabalhadora qualificada constitui-se uma estratégia fundamental para as
organizacdes, na busca da inovacdo, da competitividade e adaptabilidade &
mudancas.

Logo, analisar a questdo da gestdo de pessoas é um tema da maior importancia,
porque, na visdo de Vergara (op. cit., p. 9), "as empresas nada serdo, se nao houver
pessoas a definir-lhe a visdo e o propdsito, a escolher estruturas e estratégias, realizar
esforcos de marketing, administrar recursos financeiros, a estabelecer metas de
producdo e tantas outras acoes e decisdes."

As organizacoes, de acordo com Katz e Kahn (1974, p. 145), sado invencdes
sociais, logo, penetrar na sutileza das interacdes humanas e tentar desvendar-lhes a
teia que tecem € de extrema relevancia para que se possa entender o mundo dos
negécios e a complexidade das questdes que envolvem o contexto organizacional.

Capacitacao profissional, conhecimento, aprendizagem individual e organizacional,
tém sido tema de constantes pesquisas no contexto das praticas organizacionais
contemporaneas, e tornou-se amplamente reconhecida na Uultima década, pois,
segundo levantamento de Crossan e Guatto, citados por Smith; Burgoyne e Araujo
(2001), h& muitas contribuicbes académicas na area, como atesta o grande nimero de
publicacbes sobre o tema, publicadas em 1993. Este numero supera o total de
publicacbes semelhantes na década de 80.

Uma vez que se nota a quase inexisténcia de estudos que resgatem as
contribuicdes das atividades de treinamento e capacitacéo, visando arealizacdo dos
objetivos de qualidade, buscados pelas empresas como forma de fazer frente &
mudancas, ao aumento da competitividade e a globalizacdo do mercado, esta

dissertacdo busca contribuir para um maior aprofundamento de tais estudos.
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Considera-se ainda, que a pesquisa bibliografica podera fornecer subsidios aos
gestores, em relacdo ao tema desafiador da capacitacdo e do desenvolvimento da
competéncia humana.

As proporc¢des do desafio podem ser avaliadas pelas palavras de Bertoni, citado
por Boog et al. (1994, p. 585), o qual considera que "h& muito tempo que as areas de
treinamento e desenvolvimento buscam técnicas e exercicios de transmitir padrées de
comportamento, entretanto, esta busca, além de nao ter produzido resultados positivos,
causou a cristalizacdo de paradigmas nos treinados, como resisténcia & mudancas”
afirmando, ainda, que técnicas advindas de tecnologias que empobrecem o ser
humano oferecem resultados pobres. Boog et al. (1980) afirmavam que, em sua época,
0 treinamento e o desenvolvimento das pessoas ndo constituiam preocupacdo
prioritaria nas empresas. O que domina o pensamento, da maioria das empresas, sdo
as preocupacdes com pesquisas de novos produtos, mercados e problemas de
crédito e financiamento.

A importancia deste estudo reside, também, no fato de apresentar uma
sistematizacdo da contribuicdo de diversos autores da comunidade cientifica sobre o
tema da capacitacéo e aprendizagem organizacional. A relevancia deste trabalho nao
se restringe amera contribuicdo para o progresso da ciéncia, mas apresenta, também,
beneficios para a coletividade, ao verificar os investimentos realizados pela
organizagao selecionada (Amoco do Brasil), na qualificacao da forca trabalhadora e na
consecucdo de objetivos estabelecidos como estratégia para fazer frente a

globalizag&o do mercado.

1.6 Limitagcbes do Trabalho

E oportuno ressaltar que esta dissertagéo enfrenta certas limitages, como, por
exemplo, o fato do estudo de caso na empresa-alvo ndo permitir a generalizacdo dos
resultados obtidos 3 validos apenas para a empresa em questdo % para outras

organizacgdes do setor.



Outro fato refere-se que o estudo constituiu-se de um "recorte” em dado momento
das atividades da empresa-alvo, 0 que representa outro motivo a impedir a
generalizacao dos resultados para outras corporacgoes.

Ha que se considerar a presenca, no instrumento de coleta de dados, do fator
humano, pois a pesquisadora, apesar dos cuidados tomados durante o transcorrer das
entrevistas, pode ter, eventualmente, influenciado as respostas dos entrevistados ou
ndo ter criado um clima propicio de confianca mutua, que fizesse com que os
questionados pudessem expressar, fidedignamente, suas reais opinides.

A analise e a interpretacdo dos dados representam, em parte, outro fator limitante,
uma vez que, neste processo, atua a propria visdo de mundo, o paradigma da
pesquisadora, apesar de esta ter buscado manter um certo distanciamento e
imparcialidade. Naturalmente, ndo é possivel acreditar na existéncia da neutralidade
cientifica em qualquer pesquisador. Contudo, espera-se que tal interferéncia,
inconsciente ou ndo, tenha se restringido a um grau minimo, ndo afetando,

significativamente, a interpretacao final dos resultados da pesquisa.



2. TREINAMENTO E CAPACITACAO PROFISSIONAL

2.1 Resgate Historico

A histéria da educacao no Brasil, segundo Paiva (2000), inicia-se com a atuacéo
dos padres jesuitas, no periodo entre 1549 a 1759. Estes catequizavam os indios e
filhos de colonos, buscando incutir-lhes os valores morais e espirituais da civilizacao
ocidental cristd. De 1760 a 1808, instituiu-se 0 ensino secundario, ministrado através
de aulas avulsas de latim, grego e filosofia. Segundo o autor, 0 ensino primario, no
periodo de 1808 a 1821, continuou tendo a funcéo de instrumentalizagdo técnica (ler e
escrever), adquirindo maior importancia amedida que crescia a demanda pelo ensino
secundério.

A formacdo da mé&o-de-obra apresentou um componente decisivo no periodo
colonial, com a introducdo da mao-de-obra escrava nas ocupacdes que exigiam forca
fisica, face ao desinteresse dos individuos livres na realizacdo destas atividades.
Estas pessoas consideravam que tais tarefas representavam uma afronta asua propria
posicado na sociedade. Segundo Santos (2000, p. 205), "desta forma, o preconceito
influenciou decisivamente a formacao de nossa for¢ca de trabalho, a partir do momento
em que passou a classificar os oficios segundo o critério que se fundamentava na
relacéo entre trabalho escravo e atividades inerentes aos homens livres".

Esta condicdo discriminatdria foi mantida nas primeiras instituicdes criadas para
capacitar o trabalhador, como € o caso das Corporacfes de Oficios, instituidas em
pleno periodo colonial. Estas instituicbes possuiam rigorosas normas de
funcionamento, que contavam, inclusive, com o apoio das Camaras Municipais para
dificultar ao maximo, ou até mesmo impedir, como era o0 caso de algumas delas, o
ingresso de escravos e mulatos (SANTOS, 2000).

Outro marco no ensino fundamental ocorreu entre 1826 e 1827, quando foi
apresentado um projeto de Lei sobre a Instrucdo Publica no Império do Brasil, que
visava organizar o ensino publico em todo o pais, estendendo-o a toda a populacéo
(SANTQOS, 2000).



Embora anteriormente ja existissem algumas experiéncias privadas, a formacéo
profissional como responsabilidade do Estado inicia-se, no Brasil, em 1909, com a
criacdo de 19 escolas de artes e oficios nos diferentes estados. Essa rede de escolas
compreendia a admisséo de alunos com idade entre 10 e 13 anos, devendo ser dada
preferéncia aos mais desfavorecidos (SANTOS, 2000).

Tais escolas, segundo Kuenzer (op. cit., p. 27), "antes de pretender atender &
demandas de um desenvolvimento industrial praticamente inexistente, obedeciam a
uma finalidade moral de repressédo: educar pelo trabalho, os 6rfaos, pobres e
desvalidos da sorte, retirando-os da rua". A autora considera que a primeira apari¢éo
da formacdao profissional, no papel de politica publica, é feita com base na perspectiva
moralizadora da formacéo do carater pelo trabalho.

A partir desta época, foram sendo desenvolvidas alternativas para a formac¢ao dos
trabalhadores % como os cursos primario e ginasial profissionalizante % voltadas
para o trabalho, enquanto que, para as elites, havia outra trajetéria, com o ensino
primario sendo seguido pelo secundario e propedéutico, posteriormente completado
pelo superior, dividindo-se este em ramos profissionais.

Voltado somente para o ensino industrial, é criado, em 1942, o Servi¢co Nacional de
Aprendizagem Industrial, em convénio com o setor industrial, para conceder uma
formacdo minima, rapida e pratica ao operariado, extensiva a todo o pais (KUENZER,
2000). Essa rede de ensino industrial oferecia cursos de curta duragdo com o objetivo
de promover a preparacéo de aprendizes e menores, a serem inseridos nas industrias,
e cursos de formacé&o continuada para trabalhadores.

Em paralelo, foi estruturado o sistema oficial de ensino industrial, sob a
Coordenacao do Ministério da Educacédo e Saude. A partir da lei Organica do Ensino
Industrial (30/01/1942), esse ramo de ensino dividiu-se em dois ciclos (SANTOS,
2000). O primeiro chamado de fundamental, era ministrado em trés a quatro anos. O
ciclo basico, por sua vez, compreendia dois cursos: o de mestria, em torno de dois
anos de duracao, e o de formagéo de técnicos industriais, com duragao entre trés e
quatro anos. Este modelo oferecia um ponto negativo, pois os alunos formados nos

cursos técnicos s poderiam inscrever-se para exames vestibulares dos cursos que se
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relacionassem diretamente com os estudos realizados no segundo grau (SANTOS,
2000).

De acordo com Santos (2000), em 20 de dezembro de 1961, a Lei de Diretrizes e
Bases estabelece a articulagdo completa entre os ensinos secundario e profissional,
permitindo, com isso, o ingresso, em qualquer curso de ensino superior, a qualquer
aluno que tivesse concluido o ramo secundéario ou o profissional. J& em 1971, foram
desativadas as escolas industriais de primeiro ciclo, e criadas as Escolas Técnicas
Federais, que passaram a ter grande prestigio perante a classe de empresarios.

De acordo com (KUENZER, 2000) e (SANTOS, 2000), o ensino profissional, desde
o periodo imperial, havia sido marginalizado em relacdo ao secundario. O primeiro
visava formar individuos para o trabalho manual, ao passo que o segundo era dirigido
aos que ocupariam funcdes de dirigentes.

A década de 80 inaugurou a transicdo democratica e surgiram novos
questionamentos sobre os rumos da educacéao formal e da educacéo profissional no
pais. Em 1996, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo, de numero 9.394,
apresenta em seu conteudo, segundo Santos (2000), um modelo de ensino médio que
passa a constituir a etapa final da educacgéo basica, com duragdo minima de trés anos,
tendo, como uma das finalidades, o aprofundamento do ensino fundamental,
possibilitando, aos que concluirem o curso, 0 ingresso No ensino superior.

O Decreto numero 2.208, de 17/04/1997, regulamenta a educacéo profissional ¥
que era tratada de forma generalista ¥, passando, esse ramo de ensino, a se integrar
& diferentes formas de educacao e trabalho, aciéncia e atecnologia, com o objetivo de
atender ao aluno matriculado ou egresso do ensino basico, médio ou do nivel superior,
e trabalhadores em geral (SANTOS, 2000).

Assim, a estrutura da educacdo profissional, a partir de entdo, passa a ser
constituida pelos seguintes niveis: basico, que se destina aqualificacdo, requalificacdo
e reprofissionalizacédo de trabalhadores, independentemente da escolaridade prévia,
técnico, destinado a proporcionar habilitacdo profissional a aluno egressos do ensino
médio; e tecnoldgico, que corresponde aos cursos de nivel superior da éarea

tecnoldgica, destinado aos alunos oriundos do ensino médio e técnico.
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Realizando um balanco sobre as iniciativas adotadas para combater o
analfabetismo e seus resultados, verifica-se que o percentual de analfabetos no Brasil
era de 13,7%, em 1996, de 13,5%, em 1997, 12,9%, em 1998, e 12,3%, em 1999
(IBGE % Pesquisa Nacional por Amostras de Domicilio % 1999). Observa-se uma
evolucdo do sistema educacional, centrado na diminuicdo do percentual de
analfabetos, na obrigatoriedade e gratuidade do ensino fundamental, na formagéo
profissional no ambito do ensino médio % com perspectiva na melhoria da qualidade
de ensino ¥, mas que sao insuficientes para conceder améao-de-obra nacional o nivel
educacional atingido em outros paises. Isto ocorre mesmo quando estes paises
apresentam condigdo econdmica inferior, como é o caso de Argentina e Paraguai,
entre outros, mas que contam com uma forca de trabalho que apresenta um nivel de
escolaridade completa, variando entre 6 e 8 anos (MEHEDFF, 2001).

Este mesmo autor considera que "estamos diante da dura realidade de que a
escolaridade média dos cerca de 70 milhdes de brasileiros que compdem a
populacdo economicamente ativa do pais — PEA, é de 3,5 anos em média, com 20%
de analfabetos declarados ou funcionais”. Logo, as empresas que investem em
educacao descobriram que, através deste meio, é possivel a melhoria da
produtividade e competitividade, em virtude do funcionério ter suas atividades mais
enriguecidas com tarefas mais complexas. "As novas exigéncias de capacidade de
abstracédo, raciocinio critico e presteza de intervencao, sao de tal ordem, que o grau e
a qualidade de escolaridade formal terminam por ter impacto direto sobre a
produtividade do trabalho” (CARVALHO, 1998, p.105). De acordo, com este autor
economias industriais mais avancadas entenderam que investimentos em educacgéo
de primeiro e segundo graus era um requisito fundamental para acelerar a adaptacéo
e a absorcéo de tecnologia.

Desta forma, quando o Estado ndo cumpre com sua parte e as empresas se véem
& voltas com o desafio da globalizacdo e do aumento de produtividade, forma-se um
impasse: ou estas assumem o encargo da educacgéo e do desenvolvimento de seus

colaboradores, ou correm o sério risco de perder espac¢o no setor em que atuam.

2.2 O Treinamento e a Capacitacdo Profissional nas Organizacdes



Para Malvezzi (1994), o trabalho especializado (a partir de 1880) fez o
empresariado dar maior atencdo a habilitacdo profissional. A abordagem de
treinamento era racional e garantia a diminuicdo de erros, a atualizacdo dos
trabalhadores, para executarem tarefas diferenciadas, condi¢cdes importantes para o
crescimento e as mudancas sofridas pelas empresas.

Cherns, citado por Malvezzi (1994), considera que a inabilitacdo dos trabalhadores
para operar no sistema de fabrica configurou-se, ja no século XVIII, como um obstaculo
incontestavel aeficacia.

Na época, as organizacdes tinham os recursos de capital, técnica e geréncia
bastante limitados. A estrutura era dividida em direcéo e execucao, tendo, na direcao,
o proprio dono, fundador ou herdeiro, que mantinha o0 mesmo estilo de gestdo, uma vez
que este estava dando certo. A execucdo ficava a cargo dos empregados, que
respeitavam uma hierarquia baseada no grau de responsabilidade e, nunca pelo poder
de decisdo ou de autoridade direta, na gestdo dos negdcios da organizacdo. A
metodologia de treinamento era o treinamento operativo % tendo, como instrutor, um
trabalhador qualificado ou o proprio supervisor % e o ensino demonstrativo, no qual a
programacéao néo era organizada e a duracdo dependia do desempenho do treinando.
Nesta fase, também ocorreu o inicio de algum treinamento administrativo (BONFIM,
1995).

Para alguns economistas, a educacdo era totalmente dispensavel para os
trabalhadores. Alguns economistas e politicos mais perspicazes, contudo, percebiam a
importancia da instrugdo escolar, pois consideravam que esta estava ligada a uma
tendéncia modernizadora, de sociedades mais avancadas. Adam Smith, citado por
Saviani (1998), afirmava que a instrucao para os trabalhadores era importante, pois a
medida que estes dispusessem de educacdo basica, tornar-se-iam mais aptos para
viver em sociedade e inserir-se no processo produtivo. Além disso, apresentavam-se
mais flexiveis, com pensamentos mais ageis e mais adequados & necessidades da
vida moderna.

Entretanto, a frase ‘instrucdo para os trabalhadores, porém em doses

homeopaticas”, atribuida a Smith, evidencia o interesse em conceder somente o



minimo de instrugdo necessaria para que o trabalhador realize o trabalho. Saviani
(1998, p.161) afirma que "na esséncia do capitalismo, o trabalhador ndo pode ter meio
de producdo, ndo pode deter o saber, mas, sem o saber ele também ndo pode
produzir, porque para transformar a matéria precisa dominar algum tipo de saber".
Com base nas idéias de Saviani sobre a educacdo para o trabalho, é possivel
entender que a forma de gerenciamento vigente na era industrial concedia um "saber"
controlado, o qual permitia a execucdo do trabalho sem, contudo, representar uma
ameaca aos proprietarios. Era concebido um saber, mas ndo completo, sobre o
processo, o dominio completo ficava nas maos e cabeca dos dirigentes. Afinal,
segundo Bacon, citado por Saviani (op. cit., p. 160), "saber é poder".

O sistema de treinamento, na concepc¢ao da administracdo cientifica, apresentava-
se calcado no ensinar os procedimentos aos funcionarios e adestra-los nas
habilidades que a tarefa exigia. Este meio garantia a competéncia requerida, mas
excluia o trabalhador do amplo dominio da atividade, por fazer etapas padronizadas do
processo de producao.

De acordo com Malvezzi (1994), em 1930, o treinamento ganha um novo status
como atividade administrativa, e passa a fazer parte da estratégia empresarial. Tal
status requer informacdes cientificas sobre habilitacdo e aprendizagem profissional, e
muitos experimentos e teorias resultaram destes esforgcos, como podem ser
constatados em propostas como o Training Within Industry — TWI e Pesquisa-Acéao.

As atividades de capacitacdo, nesta fase, exigem informacdes cientificas mais
seguras sobre condicdes de desempenho profissional. A Psicologia, através da
Psicometria, cria instrumentos para afericdo cientifica das condicbes apresentadas
pelos trabalhadores. O foco de avaliacdo da Psicometria centra-se nos tracos motores,
cognitivos e de personalidade, aspectos que visam garantir o controle das
competéncias, tendo em vista o alcance de um bom desempenho na execucdo das
tarefas. A defasagem detectada pelos instrumentos da Psicometria, entre o perfil
padrdo ¥ conjunto de requisitos exigidos de um individuo para a realizacdo de uma
tarefa ¥ e aquele apresentado pelo individuo, indicava a necessidade de treinamento

(MALVEZZI, 1994).
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O treinamento, na administracéo cientifica, era um instrumento de desenvolvimento
de condicbes individuais para obtencdo do sucesso na realizacdo da tarefa; tinha
como missdo precipua manter as condi¢cdes pessoais dos trabalhadores validas e
atuantes, uma vez que as tarefas eram definidas.

Em virtude disso, segundo Malvezzi (op. cit.,, p. 23), "as habilidades motoras
predominaram no cenario de chdo de féabrica e as habilidades cognitivas
predominaram no cenario da geréncia e dos escritorios".

O modelo burocratico das organizacdes, adotado a partir de 1940, direciona o foco
da administracdo de pessoas e do treinamento. Dentro do modelo da burocracia, o
homem é considerado um recurso, um meio de producao, no qual a criatividade e as
idéias, além de ndo serem estimuladas, ndo sao consideradas adequadas ao sistema.

Com a burocracia, segundo Lodi (citado por BONFIM, 1995), ocorre: "a
impessoalidade nos relacionamentos interpessoais; a internalizacéo das diretrizes; e o
maior uso da categoriza¢do no processo decisorio”. Bennis (1976, p. 17) compartilha
esta opinido.

Os estudos de Hawthorne, nas décadas de 20 e 30, demonstram que o trabalhador
€ um membro de grupo, e que seu desempenho ndo é apenas um produto de suas
capacidades fisicas, mas esta claramente correlacionado asua capacidade social, e
que ele ndo reage como individuo, mas como membro de grupo, além do que, seu
desempenho no trabalho decorre do individuo como um todo, e ndo de suas
habilidades motoras e mentais. Hampton (1993, p. 17), considera que "o imortal e
persistente desejo de associacdo comprometerd seriamente o desenvolvimento de
uma sociedade em sua capacidade de adaptacdo, se ndo for idealizado
oportunamente um sistema tal que facilite e permita aos individuos de um grupo se
integrarem em outro". Embora reconhecendo, em parte, a importancia da influéncia
dos aspectos psicolégicos e sociais no processo produtivo, o modelo do homem
apregoado pelos humanistas era o modelo reagente aos valores e determinagdes de
seu contexto. Assim, a acdo de treinamento nesta época, visava 0 ajustamento do
trabalhador ao seu ambiente de trabalho, para o fazer, para dar conta da producéo, e

nao o seu crescimento como individuo.
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De acordo com Bennis (1976), as organizacdes precisam renovar-se para enfrentar
as transformacdes aceleradas, ja que a burocracia ndo atende ao novo contexto, e s6
prospera em condi¢des de competicdo, seguranca, e previsibilidade.

Para Argyris (citado por MALVEZZI, 1994, p.18), a competitividade e a rapidez da
evolucado tecnologica, na década de 70, levou a eficiéncia dos negdécios a depender
mais da continua atualizacéo e aprendizagem, do que da autoridade gerencial. Alguns
fatores, segundo Malvezzi (op. cit., p. 18), sinalizam esta necessidade de atualizacao e
desenvolvimento do trabalhador: "1) a maior reivindicagdo dos trabalhadores nos
processos decisorios; 2) o falido controle entre a estrutura formal das tarefas e as
tarefas realmente praticadas; e 3) a fragilidade do controle externo sobre tarefas e
pessoas comecgou a ser insuficiente, para garantir a eficiéncia”.

Visando fazer frente a estas pressbes, as empresas foram adequando-se,
empregando, para isso, uma politica de inovagcdo que pode ser resumida em quatro
elementos bésicos: a competéncia, a tecnologia, a parceria e a flexibilidade.

Considerando que, se treinamento e capacitacdo elevam o desempenho
profissional dos funcionarios e geram a competéncia na organizacao, entao a busca
do entendimento e a identificacdo de necessidades de treinamento levam,
consequentemente, arealizacdo de treinamentos que visam contribuir na busca dos
resultados desejados pela organizacdo. Por isso, passa a ser relevante avaliar e
pesquisar a correlagdo entre treinamento e desempenho funcional.

A literatura especializada revela a influéncia das inovacdes para a questdo da
capacitagdo profissional. Constata-se uma reorientacdo em busca de atuacbOes de
resultados e, consequentemente, a exigéncia de um trabalhador com uma postura
autogerenciavel, constituida de compromisso, criatividade e competéncia. Em
consequéncia deste novo perfil do trabalhador também héa a necessidade de uma
maior preparacdo da forca trabalhadora, e a adequacdo de novas formas de
organizacao e producao.

Desta forma, a capacitacao deixa de ser investimento aplicado apenas no know
how — capacitar para fazer, e passa a ser investimento também no know why —
capacitar para pensar, fazer autocritica e agir. Com esta Ultima abordagem, o

treinamento amplia a atuagdo, a participacdo consciente no processo e, também, a
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empregabilidade do trabalhador, distanciando-o do estereétipo de mero seguidor de

manuais.

As caracteristicas que conduzem a organizacao para a

autonomia funcional, crescimento e desenvolvimento sao:

Habilidade de aprender através da experiéncia, de codificar e de armazenar o
conhecimento. Habilidade de “aprender a aprender”, aperfeicoar metodologias para o
melhoramento do processo de conhecimento. Habilidade de adquirir e utilizar informacg6es
para as proprias atuacfes, de desenvolver um processo de auto-analise. Habilidade de

governar o seu préprio destino. (BENNIS, op. cit., p. 191)

Observa-se, ao analisar as caracteristicas acima, que, ao ajudar o trabalhador a
construir o seu projeto profissional, pela aquisicdo de habilidades, conhecimentos e
uma postura de aprender continuamente, auxilia-se a prépria instituicdo, pois ocorre,
diretamente, o crescimento e desenvolvimento desta.

Focalizando como tém sido praticados a capacitacdo e o treinamento nas
organizacdes brasileiras, verifica-se que, segundo uma pesquisa da Associagao
Brasileira de Recursos Humanos (ABRH %1999), a partir da década de 70, o
treinamento e o desenvolvimento passaram a ser mais requisitados, devido a
necessidade de formacdo de mao-de-obra para suprir a forte demanda de pessoal
especializado, resultante do segundo grande desenvolvimento empresarial. Em
seguida (1972), houve a necessidade de capacitar o corpo gerencial, em virtude de
muitos desses profissionais serem oriundos da area técnica e terem sido promovidos
a chefes e gerentes. Com a expansdo empresarial, em 1990, a globalizacdo da
economia e 0 aumento da competitividade levaram as organizacdes a trabalharem
com o desenvolvimento de "times" e, atualmente, em fung¢édo da rapida evolucdo da
tecnologia e dos conhecimentos necessarios para fazer frente a globalizacédo, a
tendéncia € o investimento, por parte das organiza¢des, em aprendizagem.

Em outro estudo da Associacdo Brasileira de Recursos Humanos (ABRH-
Nacional), também de 1999, permite verificar, no quadro 1, as préaticas de treinamento
de pessoal, envolvendo 269 empresas de pequeno, médio e grande porte, instaladas
em 16 estados brasileiros.

Quadro 1 - Resultado da Pesquisa da ABRH-1999
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Politicas e Or camentos: dentre as empresas pesquisadas, 7% ndo adotam politicas de Treinamento e
Desenvolvimento. Quanto ao orcamento destinado para os Programas de Treinamento e
Desenvolvimento, este é considerado normal e satisfatorio em 35%, e normal e suficiente para 25%
das organizagdes.

Estruturapara T & D: pouco mais de um terco das empresas atuam com setor especifico e, em outro
grupo, um terco atua com equipe multifuncional. Enquanto isso, 10% das empresas contam com
assessor ou especialistas.

Recursos para programas e treinamento: em atividades como, levantamento de necessidades de
treinamento, elaboragdo dos programas, administracdo de talentos e programa trainee, 0 maior
percentual de empresas utiliza recursos proprios. Programas de afabetizagcdo e de treinamento em
lingua estrangeira contam, em maior proporgédo, com recursos de terceiros.

Programas de treinamento par a executivos: 46% das empresas desenvolvem algum programa especifico
para executivos, destacando-se, por exemplo, o programa especia de treinamento gerencial,
composto de diversos modul os, adotado por 23% das empresas pesquisadas.

Meios e recursos para identificar necessidades de treinamento: destacam-se: o perfil do cargo, adotado
por 36% das 269 empresas, entrevistas (35%), diagnésticos eventuais (33%), e questionarios
(indicados por 32% das empresas).

Programas de Avaliacdo e Treinamento: em 32% das empresas € feita a avaliagdo de resultados de
performance, seguindo-se entrevistas de acompanhamento em 31% das empresas.

Avaliacdo de Resultados de treinamento: os treinamentos mais bem sucedidos sdo o técnico e o
operacional, em 39% e 37% das empresas, respectivamente. O menos satisfatorio € o programa de
trainees, embora seja utilizado por menor niUmero de empresas.

Enfase no treinamento e desenvolvimento x nimer o de empregados: mais da metade das empresas com
até 250 funcionarios atua de forma eventual ou restrita em treinamento e desenvolvimento. As
classificadas nafaixade 2.500 a 5.000 empregados atuam, em geral, de forma ampla.

Enfase no treinamento e desenvolvimento x tipo de empresa: as multinacionais (92%) investem de forma
amplaem Treinamento e Desenvolvimento, enquanto que a maioria das empresas hacionais familiares
da énfase eventual ou restrita ao assunto.

Facilitadores de Treinamento e Desenvolvimento e de Educagédo. a maior énfase no facilitador é uma
evidéncia clara das necessidades de treinamento e desenvolvimento, alternativa assinalada por duas
de cada trés empresas. O fator seguinte é a constante evolucéo tecnol égica, apontada por 52% das
empresas.

Dificultadores nos Programas de Treinamento e Desenvolvimento: a insuficiéncia de verbas consta em
primeiro lugar para 35% das organizagdes. E, em segundo, empresa em situagdo dificil ou passando
por mudangas, para 28% das pesquisadas.

Fonte: Associagdo Brasileirade Recursos Humanos—1999. Pesquisa, Evolucéo,
Préticas e Retrato Atual de Recursos Humanos no Brasil. Adaptado.

No quadro 1, pode-se verificar aspectos relacionados a pratica de treinamento e

capacitacdo, em um grupo de organizacées em nosso pais. E possivel inferir que ha

credibilidade nos resultados de treinamento e capacitacdo nas empresas, pois 93%

destas adotam politicas para capacitar sua forca de trabalho. Outra evidéncia disso

encontra-se nas informagdes quanto aos meios utilizados para realizar o levantamento

de necessidades de treinamento e a avaliacdo dos resultados de treinamento. O que
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evidencia que ha um momento empregado para se refletir, planejar e avaliar o
desenvolvimento das pessoas da organizacdo. A fragilidade de treinamento como
estratégia € verificado no percentual de 35% das empresas pesquisadas, as quais

apresentam insuficiéncia de verbas destinadas a treinamento.

2.3 Globalizacdo e o Panorama Empresarial

As economias estdo passando por transformacdes rapidas e intensas
influenciadas, sobretudo, por duas grandes forcas. Uma delas é a globalizacao
definida por Sandroni (1999, p. 265), como "termo que designa o fim das economias
nacionais e a integracéo cada vez maior dos mercados, dos meios de comunicacao e
dos transportes”, o que gera um crescimento explosivo do comércio global e da
competicdo internacional. A outra forca é a mudanca tecnologica, com avangos
notaveis na disponibilidade de informacdes e na velocidade das comunicacgdes.

Segundo Gasalla (1996, p. 28), estamos "imersos em um todo complexo,
interconectado [...] na qual vamos depender uns dos outros cada vez mais". Com as
mudancas ocorrendo em escala rapida e interminavel, empresas de grande sucesso
no mercado morrem e novas aparecem. Este contexto gera, segundo Kotler (1998, p.
13), um ambiente de competicdo, no qual "a empresa opera em um mercado
Darwiniano onde os principios de sele¢cdo natural levam a sobrevivéncia das mais
capacitadas [...] 0 sucesso de mercado é conquistado pelas empresas mais ajustadas
aos imperativos ambientais atuais — aquelas que podem entregar 0 que as pessoas
estdo dispostas a comprar — bens e servigos".

O processo de globalizacdo obriga, de certa forma, as empresas a,
independentemente de seu porte e faturamento, se reorganizarem e se reposicionarem
no mercado, como forma de viabilizar a continuidade do seu negdcio no futuro. O
reposicionamento € consequéncia da queda que vem ocorrendo nas reservas de
mercado, permitindo & empresas visualizarem um mundo sem fronteiras para a

colocagéo de seus produtos e servicos.
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As organizagfes, diante das transformacdes, estabelecem metas, tentam realiza-
las e, para tanto, esperam dos lideres e funcionarios que as compdem, um
comportamento empreendedor na busca do desenvolvimento.

Ha empresas que estdo mudando de forma consistente. S8o empresas que estdo
mobilizando suas energias, fazendo imergir a criatividade e a iniciativa de seus
funcionarios, e criando uma cultura comum, disposta a aceitar as mudancas, através
de um novo conceito de treinamento e desenvolvimento. Desta maneira, tais empresas

tém conseguido unir esfor¢os educacionais asua estratégia e visao global.

2.4 O Treinamento e a Capacitacao: do Conceito &Pratica

7

No contexto atual, € possivel observar, nas organizacdes, 0s impactos da
administracdo emergente, influenciando, também, as praticas de treinamento que,
fundamentalmente, repousam sobre dois pilares: a organizacéo e o individuo.

Hoje, a abordagem de capacitacdo e treinamento encontra-se distanciada do
treinar apenas para o fazer. O treinamento atual deve atender outra demanda, qual
seja, levar o trabalhador a refletir, saber, saber fazer e aprender a aprender. Estas
condi¢cOes permitem uma maior participagao do trabalhador, por fornecer um meio de
ampliar a visdo deste, reconstruir seus quadros mentais e sua histéria. Com esta
abordagem, segundo Freire (1996) e Nonaka e Takeuhi (1997) a empresa tera sua
forca de trabalho como uma vantagem competitiva. Ndo ha porque desvincular o
treinamento da educacéo, pois este pode ser considerado uma vertente do processo
educacional. Segundo Macian (1987, p. 3), "temos encontrado, frequientemente,
posicdbes muito extremadas, de ambos os lados; educadores subestimando
profissionais de treinamento e estes se esforcando para garantir a identidade de seu
trabalho, ‘'vacinando-se' contra os males da educacdo institucionalizada, da
individualizacdo do ensino e da diretividade da educacdo”. A ndo existéncia de
consenso sobre o conceito de treinamento pode ser observada no Quadro 2.

Quadro 2 - Conceitos de treinamento

Autor | Data | Conceito |
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Oatley in 1977 Treinamento é qualquer atividade que procura,
Hamblin deliberadamente, melhorar a habilidade de uma
pessoa no desempenho de uma tarefa (p.19).

Hesseling Treinamento é uma seqiiéncia de experiéncias

In Hamblin  ]1978 ou oportunidades destinadas a modificar o comportamento para
atingir um objetivo declarado (p.18)

Hamblin 1978 Treinamento abrange qualquer tipo de experiéncia

destinada a facilitar um ensino que sera util no desempenho
de um cargo atual ou futuro (p.15).

Ferreira 1979 Treinamento dentro de uma empresa podera objetivar

tanto a preparagéo do elemento humano para o desenvolvimento de
atividades que vira a executar como

desenvolvimento de suas potencialidades para o melhor

desempenho das que ja executa ( p.219).

Toledo 1986 Treinamento na empresa € acéo de formacéo e capaci-
tacdo de mao-de-obra, desenvolvida pela propria organi-

zacao com vistas a suprir suas necessidades. ( p.88)

Macian 1987 Treinamento €, assim, uma forma de educacéo. Sua caracteristical
essencial consiste em educar para o trabalho ( p.9).
Leite 1994 O treinamento é parente préximo do embrutecimento, do a-

destramento. O desenvolvimento aparece como o instrumento
privilegiado de acdo da administragdo de Recursos Humanos.

Em razdo da possibilidade que encerra de efetivo exercicio dos
valores mais elevados do homem e isso, como é evidente, sem
prejuizo muito ao contrario, dos interesses de produgdo sticto
sensu das empresas.

Fonte: BONFIM, David. Pedagogia no Treinamento: correntes pedagdgicas no treinamento empresarial.
Rio de Janeiro: Qualimark, 1995. p. 01-87.

Uma andlise dos dados do Quadro 2 constata que, devido & diferentes ideologias
e concepcgles, torna-se muito dificil ter um entendimento quanto a questdo do
treinamento.

Para fins deste estudo, foi considerado treinamento como "meio de fornecer
conhecimentos, consciéncia, autocritica e capacidade de reelaboracdo, visando o
preparo da pessoa dentro ou fora do ambiente de trabalho". Esta abordagem
encontra-se muito préxima a visdo de treinamento como uma forma de educacdo
defendida por Macian (1987): o treinamento como educacéo para o trabalho. Para
Saviani (1998, p.165) o trabalho foi, € e continuar4 sendo o principio educativo do
sistema de ensino em seu conjunto. Determinou o surgimento do sistema de ensino
sobre a base da escola primaria, o seu desenvolvimento e diversificacdo e tende a

determinar, no contexto das tecnologias avancadas, a sua unificagéo”. Logo educagéo
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€, basicamente, uma continua reconstrucdo de nossa experiéncia pessoal. Na
verdade, essa reconstrucdo € caracterizada pela observacao e prética do dia-a-dia de

nossa vida.

[...] de um lado esta a necessidade de especializar o funcionario, montando seu perfil em funcao
de moldes de conduta previstos pelo empregador, o que de certa forma corresponde a um
processo de instrumentalizagdo do homem. Por outro lado, o dever de n&do aprisionar a criatura
humana a regras e padrdes predeterminados, ndo s6 por problemas de consciéncia moral, como
pelas consequéncias desastrosas que podem advir, para a prépria empresa, da producdo deste
robd, morto em termos de criatividade e imaginagéo, e incapaz de propor novos processos, ou
de transpor fronteiras tradicionais na busca de novas propostas. (MACIAN, op. cit., p. 16)

Para Macian (1987), portanto, ndo ha receita para este dilema. A questao consiste
em conceder a capacitacdo visando alcancar o desempenho eficaz e, ao mesmo
tempo, garantir ao individuo sua condigcdo de criatura humana, capaz de atuar,
conscientemente, como um agente de mudanga do cenério produtivo.

A Formacéo ou Educacdo continuadas surge como tendéncia para fortalecer e
desenvolver a forca de trabalho de forma ampla e continua, em virtude da velocidade
em que ocorrem as inovagdes. "Na antiga economia, a vida de um trabalhador era
dividida em dois periodos: aquele em que ele ia para escola e o posterior a sua
formatura, em que ele comecava a trabalhar. Agora, espera-se que os trabalhadores
construam sua base de conhecimentos ao longo da vida" (MEISTER, 1999, p. 11).

A conceituacdo de Capacitacdo %% como preparacdo da pessoa para as
atividades do cargo dentro e fora de seu ambiente de trabalho %, coaduna o conceito
de educacao, propriamente dita, com o de treinamento, adotado neste trabalho.
Malvezzi (1994, p. 29) acredita que isto 'reconceitua capacitacao profissional como
algo que vai além de aquisicdes de informagBes, mudancas de atitudes e
desenvolvimento de habilidades, para incluir a reelaboracdo de significados e a
revisdo dos referenciais de agdo". Um dos constantes desafios das organiza¢des tem
sido criar propostas para incrementar a intensidade dos conhecimentos,
proporcionando respostas em tempo adequado, tendo em vista as descontinuidades
criadas pela globalizagdo, competicdo e explosao de conhecimentos. O conhecimento
torna-se, dentro das organizacbes um amalgama de experiéncias, valores e

informacdes.



[o conhecimento] E uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliacdo e
incorporacé@o de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e € aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizagBes, ela costuma estar embutido ndo sé6 em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 6)

Em Jdltima instancia, e de maneira muito simples, o treinamento pode ser
considerado como a acgao intencional de fornecer meios para possibilitar a
aprendizagem (BASTOS,1994). A aprendizagem pode ser definida como uma série

de experimentacdes e erros que levam aaquisicdo de determinada capacidade.

[a aprendizagem é a] Modificacdo adaptativa do comportamento de processos repetitivos.
Distingue-se nos animais, a aprendizagem por ensaio e erro, que da uma curva de progresso
sujeito a oscilagfes mais acentuadas, até que se estabele¢a percentagem elevada de reacdes
motoras; aprendizagem intuitiva - corresponde a uma adaptacdo rapida por compreensdo. Do
ponto de vista profissional, a aprendizagem designa exercicios preparatérios a uma forma de
atividade profissional que assegure a aquisicio dessa capacidade especifica. (PIERON, 1987, p.
39)

Moscovici (1994, p. 22), por sua vez, defende o fato de que "a Aprendizagem
envolve a pessoa como um todo e nao s6 o seu intelecto”.

Estudiosos, como Freire (1999,) e Moscovici (1987), tém ponderado que as
propostas de ensino para adultos devem diferir, em natureza, das atividades
pedagogicas destinadas a criancas. Senge (1990), por sua vez, considera que
compreender como o adulto aprende é importante para entender plenamente a
aprendizagem organizacional, uma vez que a entidade primeira de aprendizagem é o
individuo e ndo a organizacdo

Segundo Merrian e Caffarela, citados por Moraes (2000, p. 67), a autodirecao é
uma caracteristica natural da vida do adulto, sendo que a aprendizagem
autodirecionada "é uma forma de estudo na qual o aprendiz tem a responsabilidade
primaria pelo planejamento, conducéo e avaliacdo de suas proprias experiéncias de

aprendizagem".



2.5 A Andragogia

O termo Andragogia surgiu como sinénimo de educagéo de adultos, e esta relacao
adulto/adulto baseia-se numa relacdo democrética e participativa e ndo autocratica,
como a inerente aconcepc¢ao de Pedagogia (BONFIM,1987).

Knowles, apud Moscovici (op. cit,, p. 19), é considerado um dos principais
pesquisadores sobre aprendizagem dos adultos e aponta diferencas entre criancas e
jovens, em situagbes de aprendizagem, principalmente em relacdo a autoconceito,
experiéncia, prontidao, perspectiva temporal e orientacdo da aprendizagem.

Quadro 3 - Pedagogia e Andragogia: Pressupostos e Prética

A) Pressupostos

PEDAGOGIA ANDRAGOGIA
Autoconceito Dependéncia Autodirecdo crescente
Experiéncia De pouco valor Aprendizes como fonte de
aprendizagem
Prontidao Pressdo social de desenvolvimento| Tarefas de desenvolvimento de papéis
biol 6gico sociais
Perspectiva temporal Aplicagdo adiada Aplicacdo imediata
Orientagdo da aprendizagem Centrada na matéria Centrada nos problemas
B) Elementos da Prética
Clima Orientado para autoridade Formal e| Mutualidade/respeito
Competitivo Informal/colaborativo
Planejamento Pelo professor Compartilhado
Diagnéstico de necessidades | Pelo professor Autodiagnéstico mituo
Formulag&o de objetivos Pelo Professor Negociagdo Mutua
Design Logica da Matéria/lUnidades de| Seqiiéncia em termos de prontiddo.
conteddo
Atividades Técnicas de transmissao Técnicas de experiéncia
Avaliacéo Pelo Professor Rediagndstico: conjunto de
necessidades. Mensuragdo: conjunto
do programa.

Fonte: MOSCOVICI, Fela. Desenvolvimento interpessoal. 1985.

No Quadro 3 encontram-se dispostos 0s pressupostos da Pedagogia em oposi¢céo
aAndragogia, evidenciando que, na primeira ha total responsabilidade do professor
em relacéo & decisbes sobre o que devera ser ensinado, como devera ser ensinado e
se o0 ensinamento foi aprendido. Ja na segunda, respeita-se a maioridade da pessoa.

Segundo Moscovici (1985), a situacdo de aprendizagem para o adulto caracteriza-

se por uma "atmosfera adulta”. Desta forma, exige relagbes horizontais, entre
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facilitador e aprendizes, como sécios e colaboradores de um empreendimento
conjunto, em gque os esforcos de todos sdo somados, ao invés de relacdes tipo
professor-aluno, comuns no ambiente usual de ensino. Existe uma menor dependéncia
da relacdo professor/aluno e dos livros e textos para a concluséo correta. O clima
psicossocial no ambiente de aprendizagem é de respeito mutuo; os colegas tornam-se
recursos para a aprendizagem dos outros, pela experiéncia anterior de cada um, a
qual é oferecida, analisada, discutida e somada asua propria.

A andragogia utiliza a motivacdo e a experiéncia dos aprendizes adultos como
molas principais para evocar o conhecimento. As experiéncias de cada um podem
servir como ilustracbes e exemplos para facilitar a compreensdo e a aquisicdo de
novos conceitos, conhecimentos e técnicas, pois sao significativas, mais reais e
concretas que qualquer exemplo retirado de livros e textos.

Os aprendizes participam, plenamente, no diagnéstico das necessidades
individuais e do grupo, para estabelecer e negociar os objetivos da aprendizagem e no
planejamento e implementacéo da prépria aprendizagem.

Em Pedagogia da Autonomia, Freire (1996, p. 25) afirma que "ensinar e capacitar
ndo é transferir conhecimento, mas criar as possibilidades para a sua producéo ou a
sua construcao”. O autor entende que todos os homens sdo capazes de transcender e
humanizar o mundo, fazer histéria e cultura. Isto sé € possivel através da reflexdo, dada
a capacidade de critica do homem.

Ainda segundo Freire (1996), uma das tarefas fundamentais da pratica educativa
progressista € o desenvolvimento da curiosidade critica, insatisfeita, indécil. Freire
(1999, p. 44) considera, ainda, que a metodologia utilizada para alfabetizar e educar
leva a tomada de consciéncia, na emersdo no processo de realidade vivida pelo
estudante ¥ "uma educacéo para a liberdade, Educacéo para o homem sujeito" %,
sendo valorizada a cultura do adulto trabalhador, o que eles sabem e o que eles fazem.

A educacéo libertadora de Freire produz o comportamento pro-ativo da pessoa, ao
passo que a educacao tradicional estimula o comportamento reativo. Um ambiente
libertador sensibiliza o aprendiz a perceber a continua transformacao e estimula a
consciéncia critica, para que o aprendiz ndo se exima da sua responsabilidade de

agente de transformacéao social.
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Para Freire (1996), a praxis educacional libertadora é baseada na reflexao e acéo
no mundo concreto. Isto &, reflexdo, para o aprendiz ndo se tornar apenas ativista ¥%
agir sem pensar nas consequéncias das acoes, e acdo, para o aprendiz nao se tornar
um verbalista % falar muito, mas realizar pouco ou nada. Assim, ao reconhecer uma
realidade que ndo se adequou & suas expectativas, o adulto deve fazer uma insercao
critica desta realidade para objetiva-la e entdo agir sobre ela.

Os conceitos de Freire sdo Uteis, na medida em que permitem um olhar especifico
e critico & questdes relativas a aprendizagem do adulto, levantando a questdo da
inconclusdo do ser e sua curiosidade critica. "E neste sentido que reinsisto em que
formar é muito mais do que puramente treinar o educando no desempenho de
destrezas" (FREIRE, 2001, p.15).

Assim, a educacéo libertadora vem ao encontro do sistema de gestdo que valoriza
realmente os profissionais e seres humanos em todos 0s niveis e que vai confrontar-se
com a cultura milenar paternalista e autoritaria, na qual as sociedades e as
organizagfes valorizavam quase gque somente suas cabecas pensantes, ou seja, 0
topo da piramide, representada antes por reis e, atualmente, por gerentes, diretores e
proprietarios.

Segundo Freire (2001, p. 25), "quem ensina aprende ao ensinar e quem aprende
ensina ao aprender. Quem ensina, ensina alguma coisa a alguém. Por isso é que, do
ponto de vista gramatical, o verbo ensinar é um verbo transitivo-relativo. Verbo que
pede um objeto direto ¥ alguma coisa % e um objeto indireto % a alguém".

Uma frase de Rogers (1951, p. 132) permite entender que “cada individuo tem uma
consciéncia que permite significar e optar. Ndo podemos ensinar diretamente outra
pessoa; podemos apenas facilitar sua aprendizagem".

Ensinar alguém é impossivel, segundo Rogers, citado por Moreira (1999, p 145),
devido a velocidade das mudancas nas informacdes ele defende que "o que é
ensinado torna-se rapidamente obsoleto. Neste contexto, o tnico homem educado € o
que aprendeu a aprender; o homem que aprendeu a aprender, a adaptar-se e mudar;
gue percebeu que nenhum conhecimento € seguro e que s6 o processo de busca do

conhecimento da uma base para seguranca”.
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Dessa forma, Rogers, apud Bonfim (op. cit., p. 60), introduz a figura do facilitador na
relacdo de aprendizagem, cujo papel foi modificado, passando "de transmissor de
informacbes e conhecimentos na orientacdo pedagodgica, para o de facilitador da
mudanca e da aprendizagem, na orientagdo andragogica".

Finalizando este topico apontamos que apesar das contribuicdes nas citacbes de
Freire e Knowles para o ensino do adulto objetivando a educacdo como ser integral,
temos consciéncia dos limites desta formacdo em um espaco organizacional,
burocratico onde impera o ensinamento visando a produtividade e a competitividade.

O proéximo topico, analisara a aprendizagem no trabalho, uma vez que o fato das
organizacdes lutarem por vantagens competitivas fez com que surgisse, nos ultimos
anos, um interesse muito grande em compreender melhor a questao da aprendizagem
organizacional (SENGE,1990) e do conhecimento organizacional (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997), e como as empresas aprendem (GEUS, 1999).

2.6 A Aprendizagem Organizacional

O objetivo de obter vantagem competitiva para se distinguir em seus segmentos de
mercado levou as organizagbes a buscar recursos para uma gestdo competitiva. O
movimento para a qualidade trouxe beneficios, mas ndo correspondeu a todas as
expectativas dos empresérios. Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 10), "o
desapontamento com tais conceitos levou as empresas a buscarem algo mais basico,
irredutivel e vital, para o desempenho, a produtividade e a inovagédo". Assim, 0S
empresarios perceberam a importancia do conhecimento para o funcionamento de
uma organizacdo, e a mentalidade equivocada de alguns gestores, que presumiram
que a tecnologia poderia substituir a qualificacdo e o julgamento de um trabalhador

capacitado e experiente.

Na nova economia, 0 conhecimento ndo é apenas mais um recurso, ao lado dos tradicionais
fatores de producdo ¥ trabalho, capital e terra ¥% mas sim o Unico recurso significativo
atualmente, e que o trabalhador do conhecimento desempenha um papel central na sociedade,
pois é um executivo que sabe como alocar o conhecimento para 0 uso produtivo, assim como o
capitalista sabia alocar o capital para o uso produtivo como o maior ativo. (DRUCKER, apud
NONAKA E TAKEUCHI, op. cit., p. 5)
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A organizacao de negdécios ndo sO processa o conhecimento, mas também o cria.
Os estudos sobre a administracdo negligenciam a criacdo de conhecimento pela
organizagao, principal fonte da competitividade internacional das organizacdes
japonesas estudadas por Nonaka e Takeuchi (1997).

Quinn, apud Nonaka e Takeuchi (op. cit., p. 5) raciocina ha mesma linha de Drucker,
ao afirmar que "o poder econémico e de producdo de uma empresa moderna esta
mais em suas capacidades intelectuais e de servicos do que em ativos imobilizados".
Quinn vai um pouco mais adiante, ao apontar o fato dos valores da maioria dos
produtos e servicos dependerem, principalmente, de como os fatores know how
tecnolégico, projeto de produto, apresentacdo de marketing, compreensao do cliente,
criatividade pessoal e inovacao podem ser desenvolvidas.

A necessidade de a organizacdo aprender ja foi abordada por Geus (1999, p. 7),
quando este considera que "para enfrentar um mundo em constantes mudancas,
gualquer entidade precisa desenvolver a capacidade de migrar e mudar, de
desenvolver novas habilidades e atitudes: em resumo a capacidade de aprender".

A aprendizagem organizacional tem sido classificada e usada dentro de uma
multiplicidade de abordagens. Isto se deve aatencao que académicos e profissionais
de diversas areas passaram a ter com a aprendizagem organizacional (PRANGE,
2001).

A Aprendizagem Organizacional, segundo Easterby; Smith e Araujo (2001, p.17-
18), pode ser classificada como um processo técnico ou social: "a visao técnica supde
gue a aprendizagem organizacional diz respeito ao processamento eficaz,
interpretacdo de resposta, informacbes tanto de dentro como de fora das
organizacbes". Para Huber (citado por EASTERBY; SMITH e ARAUJO, 2001, p. 18),
"uma entidade aprende se, por meio de processamento de informacdes, alterou—se o
ambito de seus comportamentos potenciais”.

A perspectiva social sobre aprendizagem organizacional pela perspectiva social
focaliza a maneira pela qual as pessoas atribuem significados & suas experiéncias de
trabalho. Essas experiéncias podem derivar de fontes explicitas, como informacao

financeira, ou de fontes tacitas, tais como a sensibilidade que um talentoso artesao
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possui, ou a intuicdo desfrutada por um brilhante estrategista. Nessa perspectiva, a
aprendizagem é algo que emerge de interacdes sociais, nhormalmente no ambiente
natural de trabalho.

E importante compreender como as organizagbes aprendem e mudam segundo
Morhman e Mohrman, ( citado por FRASSON, 2001). E fundamental, também, que as
organizacdes se tornem aprendizes eficientes e sejam capazes de se adaptar arapida
alteracdo de condicbes em seu ambiente, gerando a inovacdo que lhes dara a
vantagem competitiva, permitindo sua sobrevivéncia.

As organizacdes podem ndo ter cérebros, mas possuem sistemas cognitivos e
memoria de acordo com Hedberg @pud FLEUYRY, 1995, p.20), pois desenvolvem
rotinas, ou padrbes de atuacdo para lidar com problemas externos e internos. Estas
rotinas vao sendo incorporadas, de forma explicita, ou inconsciente, na memoria
organizacional.

O pioneirismo no estudo da capacidade de aprender da organizagdo ocorre com
Schoén, no ano de 1971, sendo este estudo posteriormente aprofundado por Argyris e
Schon, (apud Menegasso, 1998*), no ano de 1978. A criacdo do conhecimento
organizacional deve ser entendida como um processo que amplia
“organizacionalmente” o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como
parte da rede de conhecimentos da organizagao.

O conhecimento € o novo recurso competitivo que atingiu o Ocidente como um
relampago. Porém, toda essa conversa sobre a importancia do conhecimento, tanto
para as empresas como para paises, pouco nos ajuda a compreender como se cria 0
conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Constata-se que o desafio para as organizacOes reside em proporcionar 0
processo de aprendizagem individual e organizacional, com vistas a alcancar o0s
patamares de competitividade, nos quais as empresas de paises industrializados
estdo inseridas, ou pelo menos se equiparar a eles.

Embora seja utilizada a expresséo "criagao do conhecimento organizacional”, para
Nonaka e Takeuchi (op. cit., p. 63) "a organizacao ndo pode criar conhecimento por si

mesma, sem a iniciativa do individuo e a interacdo que ocorre dentro do grupo. Logo, a

Xii



criacdo do conhecimento ocorre em trés niveis: do individuo, do grupo e da
organizacao”.

Kim (citado por FLEURY, 1995) e Senge (1990), entre outros, compartilham a
suposicao de que a aprendizagem é necessaria, que deve haver esforgo para obté-la,
mas que ha uma série de condi¢bes, estruturas pessoais e culturais, que podem
impedir a aprendizagem organizacional. ISto os encoraja a introduzir modelos e
métodos planejados para melhora-la de tal modo que a Aprendizagem possa ocorrer
livre de quaisquer obstéculos.

Para que a aprendizagem ocorra e se mantenha deve haver uma cultura para a
aprendizagem, a qual devera estar pautada nos valores basicos da organizacao.
Fleury (1995, p. 29-30) identifica alguns pontos essenciais que permitem a dindmica
da aprendizagem na organizacao e uma visao sistémica do fenbmeno organizacional:

¥ O processo de inovacao, de busca continua de capacitacdo e qualificacdo das

pessoas e das organizacfes € um processo permanente,

¥ O processo de aprendizagem é um processo coletivo, partilhado por todos, e

nao o privilégio de uma minoria pensante;

¥ Os objetivos organizacionais séo explicitados e partilhados, o comprometimento

com estes objetivos ocorre em fungao da congruéncia entre os objetivos individuais

de autodesenvolvimento e o0s objetivos de desenvolvimento organizacional;

% A comunicacdo flui entre as pessoas, areas, niveis, visando a criacdo de

competéncias interdisciplinares,

¥, Desenvolve-se uma visao sistémica e dinamica do fendbmeno organizacional.

A organizacdo em aprendizagem deve oferecer oportunidades que propiciem a
reelaboracao do projeto de vida profissional. Deve conceder referenciais de agdes que
irdo permitir a apreensao de critérios, por parte do trabalhador, que o ajudardo a
eleger os caminhos a seguir. Em raz&o disso, o processo de capacitacdo de um
individuo tem, por missdo, ensina-lo a pensar, a reelaborar constantemente seus
significados e aprender a fazer autocritica. Os programas de capacitacéo tém utilizado
praticas interativas com o objetivo de exercitar o confronto com outros pensamentos e

posicdes para legitimar ou reconstruir a posi¢ao adotada.
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De maneira geral, o adulto autodireciona sua aprendizagem e faz uso de
experiéncias passadas para aprender. Por meio da aprendizagem, o adulto pode
encarar melhor as mudancas no trabalho, as tecnologias e os valores que fazem parte
de sua vida diaria (MORAES, 2000). A utilizacdo de experiéncias passadas denota a
aquisicao de habilidades por meio da reflexdo sobre a prépria acdo. Isso significa que
existe uma tendéncia no sentido de valorizar os instrumentos individuais reguladores
da maturidade e da autonomia, para poder garantir resultados em grupos. "Devido a
essas contingéncias, o profissional da empresa atual aproxima-se do modelo do
profissional liberal. Ele é alguém que recebe uma missao e é livre para estruturar o
como fazer, sendo menos dependente da chefia e operando numa situacdo de partilha

de recursos” (MALVEZZI, 1994, p. 31).

2.6.1 Modelos de aprendizagem

Para um melhor entendimento acerca da forma como as organizagbes vém tratando
as gquestdes de aprendizagem, torna-se relevante buscar os modelos a partir dos quais
se estabelecem as principais caracteristicas do desenho organizacional.

O Modelo de Aprendizagem Vivencial de Kolb (1997, p. 322) permite compreender
o funcionamento da aprendizagem das organizacoes, pois segundo ele, "asemelhanca
das pessoas, as organizagbes aprendem e desenvolvem diferentes estilos de
aprendizagem. Isso se d& através de suas interagdes com o ambiente e através de
suas escolhas de como se relacionar com ele”. No modelo de Kolb, a aprendizagem é
concebida como um ciclo quadrifasico, onde a experiéncia concreta imediata é a base
da observacédo e da reflexdo. Estas observacdes sédo assimiladas na forma de teoria,
a partir da qual pode-se deduzir novas implicacdes para a acdo. Tais implicacdes ou
hipoteses servem de guias durante a acao para criar novas experiéncias. Para Kolb
(1997, p. 322), sdo necessarios quatro tipos diferentes de habilidades para o efetivo
aprendizado:

¥, Experiéncia concreta (EC): envolver-se em novas experiéncias (sentir),
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% Observacdo reflexiva (OR): capacidade de refletir sobre as experiéncias e
observa-las de diferentes perspectivas (observar);

¥ Conceituacado Abstrata (CA): capacidade de criar conceitos que integrem suas
observacdes em teorias solidas em termos de logica (pensar);

¥, Experimentacdo Ativa (EA): capacidade de usar essas teorias para tomar
decisdes e resolver problemas (fazer);

De acordo com o modelo de Aprendizagem Vivencial de Kolb (ver Figura 1),
existem duas dimensdes basicas no processo de aprendizagem. A primeira
representa a experiéncia concreta de eventos de um lado, e a conceituacao abstrata
do outro. A segunda conta com a experimentacéo ativa de um lado e a experiéncia
reflexiva do lado oposto. Assim, o individuo vai passando por graus variados, durante o
processo de aprendizagem. De ator a observador, de um envolvimento especifico a
um distanciamento analitico geral. Em consequéncia do nosso equipamento
hereditario, da experiéncia de vida de cada um e das exigéncias de nosso ambiente
atual, a maioria das pessoas desenvolve estilos de aprendizagem que priorizam
determinadas habilidades de em detrimento de outras. Segundo Minicucci (1988, p.
52), "a chave para uma aprendizagem eficiente e eficaz € ser competente em cada

situacéo, quando isso for apropriado”.
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Figura | - Modelo de Aprendizagem Vivencial de Kolb

Experiéncias
/ sonereies
Testes das b -
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conceitos em e reflexdes

novas situagées
Formagao de conceitos
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generalizagdes

Fonte: KOLB, David. A gestdo e o processo de aprendizagem. In: STARKEY, Ken (Org.). Como
as organizacOes aprendem. Séo Paulo: Editora, 1997, pp. 321-340.

Senge (1990) apresentou um modelo pratico sobre as organizacbes que
aprendem, ressaltando as diferencas entre estas e as que sofrem de deficiéncias de
aprendizado. A organizacao que aprende tem a capacidade de aprendizagem gerativa
(ativo) e de aprendizagem adaptativa (passivo) como fontes sustentaveis de vantagem
competitiva.

Para desenvolver-se uma organizagao que aprende, segundo Fleury (1995, p. 22) e
Senge (1990, p. 40; 43), devem ser praticadas as cinco disciplinas, que sdo caminhos
de desenvolvimento para uma visdo sistémica, e a aquisicdo de determinadas
habilidades e competéncias:

1) Egstimular o dominio pessoa de suas proprias vidas. através do auto conhecimento, as

pessoas aprendem a clarificar e gprofundar seus préprios objetivos, a concentrar esforgos e a
ver aredidade de forma objetiva,

2) Trazer a supeficie os "moddos mentais predominantes’ e quedtionalos idéas
profundamente enraizadas, generdizagtes e mesmo imagens que influenciam o0 modo como as
pessoas véem 0 mundo e suas atitudes,

3) Desenvolver uma "visdo compartilhada': quando um objetivo é percebido como concreto e

legitimo, as pessoas dedicam-se e gprendem, ndo como obrigagdo, mas por vontade prépria,
congtruindo visdes compartilhadas;
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4) Fecilitar 0 aprendizado da equipe: em grupos nos quas as habilidades coletivas so
maiores que as habilidades individuais, desenvolve-se a capacidade para acdo coordenada. A
gprendizagem do grupo comeca com a participacdo dos membros em propor idéas e
participarem da €l aboracdo de umaldgica comum,

5) Adotar um raciocinio Sstémico: conditui um modedo conceitual, composto de
conhecimentaos e ingrumentos, desenvolvidos ao longo dos Ultimos anos, que visam mehorar
0sS processos de aprendizagem como um todo.

Através deste modelo, Senge foca, inicialmente, o individuo, quando trata da
clarificacdo de seus objetivos e projetos pessoais; em seguida o foco desloca-se para
0 grupo e, através do raciocinio sistémico, para a organizagao.

Kim (1993), partindo das idéias de Senge, desenvolveu a passagem da
aprendizagem individual para grupal ou coletiva. Kim (apud Fleury, 1995, p. 22), parte
de uma distincdo classica no processo de aprendizagem, diferenciando aprendizagem

operacional e conceitual:

A aprendizagem operacional ocorre no processo de aquisi¢édo de skills, ou know how. Ou seja,
no desenvolvimento de habilidades fisicas para produzir agbes; € um processo cumulativo que
envolve rotinas e contempla o conhecimento tacito. Como é desenvolvido pelo individuo
apresenta dificuldade em ser articulado em linguagem formal. A aprendizagem conceitual ocorre
pela aquisicdo do know why, ou seja, no desenvolvimento de capacidade para articular
conhecimentos conceituais sobre uma experiéncia. Esta abordagem implica contestar a
natureza ou existéncia de determinadas condicdes, procedimentos ou concepgdes, conduzindo
desta maneira, para a elaboragéo de novos quadros de referéncias.

No entendimento de Fleury (1995), estd se tornando fundamental para as
organizagbes que 0 conhecimento operacional esteja associado ao conhecimento
conceitual, em todos os niveis da organizacao, para que ndo haja fronteiras rigidas
entre os quadros operacionais e 0s quadros diretivos, superando, desta forma, a
concepcao taylorista entre agueles que pensam e aqueles que fazem.

Um conceito considerado relativamente simples de organizagdes que aprendem,
foi proposto por Garvin (1993). Sdo organizagbes capacitadas em criar, adquirir e
transferir conhecimentos e em modificar seus comportamentos para refletir estes
novos conhecimentos, 'insights”. Garvin @pud Fleury, op. cit.,, p. 23), propde cinco

caminhos através dos quais a aprendizagem organizacional pode ocorrer:
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¥ Resolucdes sistematicas de problemas: solucdo de problemas. Compreende o
diagnéstico feito com métodos cientificos, o uso de dados para tomada de decisdes e
uso de ferramental estatistico para organizar as informacdes e proceder & inferéncias,

¥, Experimentacdo: esta atividade envolve a busca sistematica e o teste de novos
conhecimentos; para isto, o uso do método cientifico € esséncia;l

¥ Experiéncias passadas: As organizacfes precisam rever e tirar ensinamentos
de seus sucessos e fracassos. Registrar e avaliar as licdes e disponibiliza-las de
forma acessivel a todos os membros;

% Circulacdo de conhecimento: o conhecimento precisa circular rapida e
eficientemente por toda a organizacdo; novas idéias tém maior impacto quando séo
compartilhadas coletivamente do que propriedade de uns poucos.

¥ Experiéncias realizadas por outros: a observacao das experiéncias realizada por
outras organizagdes pode constituir importante caminho para aprendizagem (exemplo,
benchmarking).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o segredo para a geracdo do conhecimento € a
mobilizac@o do conhecimento tacito. Os autores consideram que o conhecimento tacito
e 0 conhecimento explicito, em a interacdo, se complementam e representam a
principal dindmica da criacdo do conhecimento organizacional. O foco é a criagao do
conhecimento organizacional e ndo o individual. No entanto, ressaltam que os niveis
criadores de conhecimento s&do: o individual, o grupal, o organizacional e inter-
organizacional.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento Explicito é aquele:

[...] que pode ser articulado na linguagem formal, inclusive em afirmacdes gramaticais,

express6es matematicas e manuais. Pode ser transmitido, formal e facilmente, entre os

individuos. Contudo, o conhecimento Tacito (implicito) é dificil de ser articulado na linguagem

formal, € um tipo de conhecimento importante, pois € o conhecimento pessoal incorporado a
experiéncia individual, e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crengas pessoais,

perspectivas e sistemas de valor (NONAKA e TAKEUCHI, op. cit., p. 13).

O reconhecimento do conhecimento tacito e sua importancia tém diversas
implicacdes de suma relevancia, além de oferecer uma perspectiva totalmente
diferente da organizacdo como uma maquina de processamento de informacdes.

Dentro deste novo contexto, compartilhar a mesma compreensao a respeito do que a
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empresa representa, que rumo esta tomando, em que tipo de mundo quer viver, e
como transformar esse mundo em realidade, torna-se muito mais importante do que
processar informacdes objetivas. Assim, conclusdes, insights e palpites altamente
subjetivos sao partes integrantes do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (op. cit., p. 68) consideram, ainda, que as duas formas de
conhecimento: explicito e tacito, e a interacdo entre o individuo e a organizacdo podem
realizar quatro processos principais da conversdao do conhecimento que, juntos,
constituem a criacdo do conhecimento:

1) Do tacito para o tacito: Por meio da socializa¢do, ocorre o compartilhamento de
experiéncias, via observacao, imitacdo e pratica. Porém, constitui uma forma limitada
de criacdo do conhecimento, pois ndo pode ser transmitido facilmente para toda a
organizacao,

2) Do tacito para o explicito: E a externalizac&o, o intercAmbio do conhecimento
tacito em conhecimento explicito, expresso na forma de metaforas, analogias e
conceitos, hipéteses e modelos. Pode ser considerado como a chave para o
desenvolvimento, pois permite o compartiihamento do conhecimento entre os
funcionarios;

3) Do explicito para o explicito: E quando os individuos trocam e combinam
conhecimentos através de diversos meios, permitindo o conhecimento sistémico.

4) Do explicito para o tacito: E a internalizagdo de um conhecimento explicito
compartilhado na organizacdo. E o aprender fazendo, o qual gerara a aprendizagem
operacional. O conhecimento explicito documentado permite aos funcionarios
experimentar as experiéncias de outros e remodelar seus conceitos.

Estes quatro modos de conversao séo, segundo os autores, interdependentes. Em
uma organizacdo onde € gerado o conhecimento, este ocorre como uma espiral do
conhecimento, partindo da socializacdo para a externalizacdo, seguindo para a
combinacéo e, finalmente, para a internalizagéo.

A tendéncia, em termos de como capacitar o trabalhador neste novo paradigma,
sdo os chamados treinamentos no local de trabalho, e uma abordagem que nao se
limita apenas aos fatores técnicos, mas que inclui a reelaboracéo de significados e a

reviséo dos referenciais de a¢ao, com treinamentos voltados para a pessoa como um
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todo. Para Nonaka e Takeuchi op. cit., p. 9), "O aprendizado mais poderoso vem da
experiéncia direta e da tentativa e erro”.

A aprendizagem, no sistema de producéo, tem que estar associada e balizada pela
aprendizagem na empresa como um todo. Segundo Fleury (op. cit., p. 52), isto implica
na busca de integracao organizacional para atingir objetivos compartilhados, seguindo
uma estratégia para a qual, cada pessoa e cada unidade organizacional, sabem como
contribuir. Assim, "a aprendizagem tem de ser pensada de forma sistémica".

A organizacdo deve ter uma nova abordagem para conceder a capacitacdo e o
desenvolvimento de seus funcionarios, diferentemente da visédo tradicional. Hoje,
capacitacdo continuada € uma estratégia competitiva da organizacao, e a gestao do
conhecimento em empresas vencedoras, segundo Meister (1999), distingue-se
também pelo aspecto do publico-alvo contemplando, ndo sé funcionarios, mas

fornecedores e clientes, passando por todos 0s seus grupos de parceiros.

2.6.2 Atividades de aprendizagem

A capacidade de aprendizagem de uma organizacdo estd ligada & atividades
realizadas que poderao contribuir para desencadear o processo de aprendizagem.

Para Brand e Finger (2001), as atividades de aprendizagem s&o elementos,
contribuicbes ou intervencdes no processo de aprendizagem organizacional, que
devem contribuir para alcancar os objetivos estratégicos da organizacgao.

Brand e Finger (op. cit., p. 185) relacionaram algumas das atividades de
aprendizagem:

1) Atividades de educacao e treinamento: as atividades tradicionais, que ocorrem
de imediato, no justo tempo e no decorrer da tarefa,

2) Uso de Fontes Internas de aprendizagem dentro da organizagdo: rotacao de
cargos, circulacdo de informacdes, livre acesso a dados estatisticos, auditorias, times
de aprendizagem, circulos de controle de qualidade, seminarios sobre melhores

praticas, reunides, sistemas de gestao da informacao, e padrdes de desempenho;



3) O uso ativo de fontes de aprendizagem fora da organizacdo: andlise de
reclamacdes de clientes, pesquisa de mercado, comparacao entre empresas,

4) A criacdo de um ambiente conducente aaprendizagem: inclui espacos abertos
para aprendizagem, recompensas coletivas, promog¢Oes que recompensem a
aprendizagem coletiva, e gestao por objetivos.

As contribuicdbes de Brand e Finger (2001) revelam que as atividades de
treinamento devem estar associadas a indicadores que irdo revelar a capacidade de
aprendizagem da organizacao, bem como o alcance de outros objetivos estratégicos
da organizacgdo, entre os quais, lucratividade e satisfagdo do consumidor, ja que, para
0S autores, a aprendizagem organizacional € apenas um meio para atingir os objetivos
estratégicos. Ressalte-se, no entanto, que, apesar da énfase no aspecto de
mensuracao, e um levantamento de seis dimensdes de capacidade de aprendizagem
¥ capacidade individual de aprender, capacidade coletiva de aprender, capacidade
estrutural de aprender, capacidade cultural de aprender, a capacidade de aprender da
organizagao resultante da organizagcao do trabalho e a capacidade da lideranca para
aprender e promover a aprendizagem, eles ndo apontam com clareza como fazer esta
verificacdo. "Ao examinar o processo de aprendizagem, tornou-se Obvio que os
indicadores necessitavam ser desenvolvidos, para que esse processo pudesse ser

avaliado e a aprendizagem gerenciada (BRAND e FINGER, op. cit., p. 191)".

2.7 A Tendéncia - Educacao Continuada

O investimento em treinamento e desenvolvimento das pessoas é uma tendéncia
irreversivel no mundo e no Brasil, principalmente aqui, onde o numero de trabalhadores
com alguma formacdo educacional de segundo grau € bastante reduzida"
(BAUMGARTNER, 2001).

As organiza¢des buscam, além do treinamento destinado a resolver problemas e
atender as necessidades identificadas, seguir uma orientacdo mais estratégica, que
se paute no mercado, para estabelecer desafios e metas de futuro. Os dirigentes

responsaveis pelo planejamento estratégico, visando o acompanhamento das rapidas



mudancas de mercado para melhorar a produtividade e enfrentar a concorréncia, aliam
treinamento e desenvolvimento & mudancas comportamentais de filosofia, ou mudam
estruturas da empresa com base nas necessidades imediatas ou futuras dos
negécios. Logo, através do treinamento, podem compartilhar novos conhecimentos
com todos os funcionarios. Esta filosofia, suportada por um gerenciamento mais
proativo e mais empreendedor, estimula a maior participagéo dentro dos requisitos de
exceléncia e valores éticos.

A tradicional forma de atuacéo do Setor de Treinamento ndo corresponde mais &
atuais necessidades das organiza¢gfes. Segundo Meinster (1999), a tendéncia é o
gerenciamento da aprendizagem na organizacdo, tendo maior foco nos negdécios e no
futuro, a demonstracéo de custo beneficio de suas atividades, e a imagem de um
centro de lucro. Com esta abordagem proativa, o centro de capacitagdo e
aprendizagem tem uma nova misséao, deixando de ser solucdo para problemas que ja
ocorreram. As organizacdes que ja gerenciam dentro desta abordagem apresentam-
se mais criteriosas no gerenciamento da aprendizagem e desenvolvimento, por ter
como objetivo o controle rigido do processo, relacionando o0s programas de
aprendizagem & metas estratégicas da organizacdo. Um dos valores fundamentais
desta nova visédo de desenvolvimento € que cada gerente é um Gerente de Recursos
Humanos e, sendo assim, é um profissional de treinamento, € um prestador de
servigos que oferece suporte e apoio & suas equipes e até & de outras areas.

Assim, uma tendéncia cada vez mais presente é a existéncia de universidades
corporativas, que muito mais do que departamentos de treinamento revestidos de um
novo nome representam um esforco notavel para desenvolver, em funcionarios de
todos os niveis, as qualificacdes, o conhecimento e as competéncias necessarias do
trabalho atual e futuro.

Esta nova forma de aprendizagem ha muito € oportuna, pela necessidade de
completar, e até mesmo remediar, algumas deficiéncias oriundas da primeira
formacdo de trabalhadores para desempenhar atividades técnicas e especificas de
uma empresa e, ainda, assegurar uma permanente formacdo, em um cenario de

rapida evolugéo dos perfis profissionais.



"Um ndmero crescente de empresas comecaram a perceber a necessidade de
transferir o foco de seus esforcos de treinamento e educacao corporativa, de eventos
Unicos em uma sala de aula, cujo objetivo € desenvolver qualificacdes isoladas, para a
criacdo de uma cultura de aprendizagem continua” (MEISTER, op. cit.,, p 21). Neste
novo modelo de geracéo de aprendizagem no local de trabalho, a empresa conta com
a colaboracao de funcionarios mais experientes, 0s quais aprendem uns com 0s outros
e compartiiham inovacdes e melhores praticas, com o objetivo de solucionar
problemas empresariais reais. Desta forma, a eficacia da empresa esta apoiada na
experiéncia conjunta do corpo de colaboradores.

As empresas mais bem sucedidas, ao invés de esperar que as escolas tornem
seus curriculos mais relevantes, trouxeram a escola para dentro da empresa.
Abandonaram o paradigma de que educacao seria um capitulo da responsabilidade
social da empresa e passaram, de forma muito pragméatica, a entender que o
diferencial decisivo de competitividade reside no nivel de capacitacdo, em todos os
niveis, de seus funcionarios, fornecedores, principais clientes e até membros da
comunidade onde atuam. Para Meister (1999), este é o fim da era de Treinamento e
Desenvolvimento tal como conhecemos hoje.

Constata-se que para o treinamento ser eficaz, este precisa manter uma presenca
confidvel e consistente, isto é, deve ser continuo e ndo um evento que ocorre apenas
uma vez. Pode-se, portanto, dizer que a universidade corporativa € um instrumento de
acao permanente para enriquecer a experiéncia, 0s conhecimentos e as competéncias
acumuladas nas empresas.

Meister (1999) assegura que, ao se gerenciar treinamento com continuidade e
como uma universidade corporativa, atende-se & necessidades das organizacdes no
contexto atual quanto: a emergéncia da organizacao hierarquica enxuta; o advento e a
consolidacdo da "economia do conhecimento”; a reducédo do prazo de validade do
conhecimento; o novo foco na capacidade de empregabilidade para a vida toda, em
lugar de emprego para a vida toda; e uma mudanca fundamental no mercado da
educacéao global. Essas tendéncias abrangentes apontam para um novo e importante

veiculo para a criagho de uma vantagem competitiva sustentavel 3% o



comprometimento da empresa com a educagdo e com o desenvolvimento dos
funcionéarios.

Em sua obra, "A Empresa Viva", Geus (1999, p.187) assinala:

Poder concentrado significa auséncia de liberdade. A auséncia de liberdade significa pouca
criacdo de conhecimento e, pior, pouca disseminacdo de conhecimento. Auséncia de
disseminagcdo de conhecimento se traduz em pouco aprendizado institucional e,
consequientemente, auséncia de acao eficaz perante as mudancas do mundo. Uma das forgas
motrizes da empresa € o desenvolvimento de seu potencial. Podemos criar uma forma de
governo que maximize o potencial de nossos membros e, desta forma, reduzir a taxa de
mortalidade corporativa.

Atualmente, sdo novas as competéncias exigidas pelos empregadores para forca
de trabalho. Estas competéncias foram, um dia, associadas aos gerentes, mas no
seculo XXI, a necessidade empresarial se identifica cada vez mais com profissionais
inteligentes, com iniciativa e capacidade de resolver problemas complexos. Um outro
aspecto quanto ao desenvolvimento dessas competéncias € proporcionar, aos
funcionarios, a compreensdo das demandas complexas do trabalho de cada um e,

como as varias partes criam um todo integrado; enfim, a viséo sistémica do negdcio.

Quadro 4 - Novas Competéncias Exigidas pelos Empregadores nos Ambientes de
Negocios

1) Aprendendo a aprender - ser responsavel pela prdpria aprendizagem continua,

2) Comunicacéao e colaboracado - comunicar-se efetivamente
com os colegas de trabalho, saber trabalhar em grupo e equipe

para compartilhar melhores préaticas;

3) Raciocinio criativo e resolugdo de problemas - saber identificar problemas e ver conexdes que
existem entre a solucdo proposta e possiveis abordagens ao proximo problema;

4) Conhecimento tecnolégico - usar as mais recentes tecnologias para conectar-se com 0s
membros de sua equipe em qualquer parte do globo;

5) Conhecimento de negdcios globais - compreender o "grande quadro global" da forma como as
empresas operam através de um conjunto basico de técnicas empresariais como finangas,
planejamento estratégico e marketing;

6) Desenvolvimento de liderancga - ter uma visdo para sua equipe compativel com a misséo e as

metas da organizacéo,

7) Autogerenciamento de carreira - ter a capacidade de
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gerenciar a propria carreira, identificando qualificacdes e
conhecimentos necessarios para que se tenha valor no ambiente

de negocios, e depois trabalhar para adquiri-los.

Fonte: Meister, Jeanne C. Educacdo corporativa: a gestdo do capital intelectual através das
universidades corporativas. Sdo Paulo: Makron Books,1999. p 13-19. Adaptado.

Para proporcionar estas competéncias, descritas no Quadro 4, as empresas
visionarias estdo vencendo o desafio de criar uma infraestrutura que garanta o
aprendizado continuo. Elas tém uma meta: sustentar a vantagem competitiva,
inspirando um aprendizado permanente e um desempenho excepcional.

As transformagfes drasticas no mercado e a forma de competitividade alteraram a
seguranga do emprego, o qual ndo € mais uma decorréncia do trabalho em uma Unica
empresa, mas da manutencdo de uma carteira de qualificacbes, que permite
capacidade continua ao empregado para ter uma melhor produtividade e manter-se
com maior empregabilidade perante o mercado de trabalho. "Os empregadores estédo
dando aos empregados a oportunidade de desenvolver uma melhor capacidade de
emprego, em troca de maior produtividade e algum nivel de comprometimento com a
missdo da empresa” (MEISTER, op. cit, p.10). As empresas que investem em
educacgéo corporativa estao transformando suas salas de aulas em infraestrutura de
aprendizagem corporativa, na qual o objetivo € desenvolver meios de estimular novas
oportunidades, entrar em novos mercados globais, criar relacionamentos mais
profundos com clientes e impulsionar a organizagéo para um novo mundo. O foco saiu
da sala de aula e dirigiu-se para um processo de aprendizagem, onde a prioridade &
entrar em contato com o conhecimento da organizagdo como um todo. Meister (1999)
indica doze licdes (ver Quadro 5) sobre como criar forca de trabalho da mais alta

qualidade:

Quadro 5 - Doze Licdes sobre como Criar uma Forca de Trabalho

1) Vincular as metas de Educacdo e desenvolvimento & necessidades e aos resultados
Estratégicos da Organizacdo: representantes de varias areas devem gerenciar a aprendizagem
como um todo na organizacdo e assegurar seu vinculo com a viséo estratégica da empresa.

2) Envolver Lideres no Papel de Aluno e de Docente — Um maior envolvimento e
comprometimento da cUpula com a aprendizagem. Um treinamento concedido por um gerente
traz um alto grau de credibilidade devido asua familiaridade com as opera¢fes da organizagdo.
3) Selecionar um Diretor de Aprendizagem para definir a Direcdo Estratégica da Educacao
Corporativa, cuja meta principal de atuacdo € o alinhamento da educacdo com as metas da
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empresa.

4) Considerar o Foco no Funcionario como um processo estratégico continuo e ndo um evento
gue ocorre apenas uma vez. Propiciar programas de aprendizagem continua sobre informagfes
de produtos, servigos e pessoal, visando manter os funcionarios atualizados.

5) Elaborar um curriculo basico para acentuar: Cidadania Corporativa, Estrutura Contextual,
Ambiente de negdécios e Competéncias Basicas. Fornecer programas sobre misséo, visdo e
valores da empresa, bem como produtos, concorréncia e treinamentos em competéncias
especificas para o desenvolvimento do trabalho.

6) Vincular o que os Funcionarios ganham ao que aprendem. Atualmente, os funcionarios sédo
responsaveis pelo gerenciamento de suas carreiras buscando aprimoramento, para manter suas
qualificacéo flexivel e atualizada.

7) Fazer experiéncias com a tecnologia para medir, acompanhar e acelerar a aprendizagem.
Utilizar os meios de tecnologia para oferecer treinamento e acompanhamento aos funcionarios.
8) Ampliar a atuacdo da Universidade Corporativa aos principais membros da cadeia de clientes
e fornecedores.

9-Operar a Universidade Corporativa como uma linha de negécios dentro da organizacédo, sendo
gue seu sucesso requer o equilibrio entre atender & demandas dos clientes internos,
reconhecer as realidades dos funcionarios, e compreender as metas estratégicas da
organizagéo.

10-Desenvolver uma série de aliangas inovadoras com Instituicdes Educacionais e empresas de
consultorias parceiras, que possam oferecer a qualificacdo necesséria, guiada pelas metas da
organizagéo.

11) Demonstrar o valor da infraestrutura de Aprendizagem da Universidade Corporativa. Criar
medidas de avaliacdo sobre a realizacdo de seus objetivos, dada sua importancia para a
estratégia da empresa.

Desenvolver a Universidade Corporativa como uma vantagem competitiva reconhecida como um
centro de lucro das organizacdes, ao desenvolver uma forca de trabalho qualificada que
conseqlientemente trard como beneficios para a organizagdo uma melhor participacdo no
mercado, rentabilidade, satisfagéo e retencéo dos funcionarios e retengéo de clientes.

Fonte: Meister, Jeanne C. Educacao corporativa: a gestdo do capital intelectual através das universidades

corporativas. Sao Paulo: Makron Books,1999. p 233-251. Adaptado.

As doze licbes apresentadas no Quadro 5 estabelecem um modelo de recurso e
administracdo para conceder a aprendizagem continua e demonstram que a forca de

trabalho de uma organizacéo €, sem duvida, seu principal recurso para a criacao de

uma diferenciacdo sustentavel no mercado.

A vantagem competitiva baseada na forca de trabalho estd provada ser mais
duradoura do que a competitividade baseada na tecnologia, que desaparece
rapidamente quando novas tecnologias se tornam igualmente acessiveis & empresas,
em termos globais. A exceléncia da forca de trabalho resulta, exclusivamente, das
praticas de recrutamento e treinamento de uma empresa, pois com a utilizacao
adequada destes meios ela cria uma vantagem que nao pode ser facilmente duplicada

e sempre pode ser renovada e aperfeicoada.

Quadro 6 - Mudanca de Paradigma de Treinamento para Aprendizagem

Antigo paradigma
Treinamento

de

Paradigma de Aprendizagem
no Século XXI




Prédio. Local Aprendizagem disponivel sempre
gue solicitada.

Atualizacdo de qualificagbes| Conteudo |Desenvolver competéncias

técnicas. basicas no ambiente de negécios.

Aprender ouvindo. Metodologia | Aprender agindo.

Funcionarios internos Publico Alvo | Funcionérios clientes e
fornecedores.

Professores, Consultores Corpo Gerentes Seniors internos e

Externos. Docente Consultores externos.

Evento Unico. Frequéncia | Processo Continuo de
aprendizagem.

Desenvolver  estoque  de Meta Solucionar problemas

gualificagéo do individuo. empresariais reais e melhorar o
desempenho no trabalho.

Fonte: Meister, Jeanne C. Educacdo corporativa: a gestdo do capital intelectual através das
universidades corporativas. S&o Paulo: Makron Books,1999. p 22. Adaptado.

Podemos observar, no quadro 6, a evolugédo, ocorrida nas organizacOes, da
abordagem de treinamento para a de aprendizagem, nesta era do conhecimento. As
empresas buscam adaptar-se aos avanc¢os tecnolégicos e mudancas radicais e
abrangentes ocorridas no mundo do trabalho.

A educacao continuada veio evidenciar o0 meio encontrado pelos profissionais da
area da educacao para proporcionar aos funcionarios a aprendizagem permanente.
De acordo com Soderberg @pud Meister, 1999, p. 212), "as pessoas acreditam,
equivocadamente, que, depois que obtém o diploma de uma faculdade, estédo prontas
para a proxima década, quando, na verdade, elas estdo prontas para os proximos

segundos".

2.8 Treinamento Orientado para Resultados

Através da literatura, verifica-se que treinamento ja foi visto, meramente, como um
meio de otimizacéo de resultados.

A nova tendéncia, organizacdo de aprendizagem, € vista como uma organizacao
que capacita a aprendizagem de seus funcionarios, de tal forma que cria resultados
positivamente valorizados, tais como: inovagéo, eficiéncia, vantagem competitiva e
melhor alinhamento com o ambiente. A tendéncia da educacao continuada através de

universidades corporativas mostra que uma das principais eficiéncias de custo é a
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forma de avaliacdo. Apesar da ampliagdo ocorrida nas abordagens de treinamento e
capacitacao, visando o desenvolvimento do funcionario como um todo, “trata-se agora
do saber, saber fazer, saber ser e saber conviver" (KUENZER, 2000, p. 16). Para esta
autora, os modos de verificar a diferenca que o treinamento e a capacitagéo trazem
para o negocio parecem caminhar em referenciais tradicionais.

Autores como Meister (1999) acreditam em uma nova abordagem de avaliagdo, em
detrimento ao modelo de avaliacao tradicional, Apesar destas medidas representarem
um ponto de vista Util para a avaliacdo de investimentos na educacéo de funcionarios.
"a verdadeira oportunidade estd em deixar para trds a medida dos investimentos,
namero de dias ou horas dos alunos, para adotar uma medida dos resultados % a
contribuicdo de um investimento em educacdo % para que seja cumprida uma
estratégia empresarial" (MEISTER, op. cit., p. 55).

Segundo Destro (1994), um dos termos menos recorrentes na literatura técnica de
treinamento e desenvolvimento é a forma de atrelar os planos e a¢bes de treinamento
e desenvolvimento aos objetivos e estratégias da empresa, e seu corolario € como
medir o grau de contribuicdo da funcdo de treinamento e desenvolvimento para o
alcance desses objetivos.

O modelo de treinamento orientado para resultados—TOR, surgiu para preencher
esta lacuna partindo do pressuposto de que treinamento e desenvolvimento s&o
funcgOes tipicamente econdmicas e, como tal, deve ser capazes de mostrar resultado
como qualquer outra atividade de negocios.

Para o modelo TOR, os resultados de treinamento sdo muito mais do que gréaficos
contendo numeros de homens treinados no ano e total de horas-aula realizadas. S&o
as contribuicdes demonstraveis das acdes de treinamento para a reducao de custos,
aumento da produtividade, incremento da qualidade, melhora do clima organizacional.

Segundo Destro (1994), Milioni (2001), e Castro (2001), € importante ter uma visao
bastante clara do que € e para que serve treinamento, isto €, ter, bem definido, qual é o
resultado que se deve alcangar com o treinamento e a capacitacao profissional. Outro
aspecto é ter o foco de treinamento e capacitacdo ndo s6 em aprendizagem, mas no

desempenho, de maneira mais especifica amudanca do desempenho das pessoas.
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De acordo com Destro (1994), quando os executivos falam de "desempenho de
empresa" estao se referindo, implicitamente, ao desempenho conjunto de pessoas que
nela trabalham. O desempenho da empresa € uma das responsabilidades béasicas do
setor de treinamento e desenvolvimento.

Castro (2001) e Milioni (2001) consideram que € primordial, para o
estabelecimento das contribuiges de treinamento, a definicdo clara e mensuravel do
objetivo. Deve-se ressaltar, contudo, que € preciso estar atento a distincdo entre
problemas que podem ou néo ser trataveis por uma acéo de treinamento. Desta forma,
ao levantar necessidades de treinamento, deve-se destacar os objetivos a que se
pretende chegar apds a realizacdo de treinamento e escolher indicadores adequados,

visando aavaliacao de resultados.

2.8.1 Avaliacao de treinamento

As técnicas praticadas para prospectar, avaliar e validar resultados de treinamento
e capacitacado consideram a percepcao do treinando, a do facilitador e da chefia
imediata. Podem ser realizadas, através de questionarios, até mesmo reuniées com
as chefias ou equipes de trabalho. Todas as técnicas exigem preparacdo por parte
das chefias e dos funcionarios treinados. E necessario, segundo Milioni (2001), um
trabalho cuidadoso de preparagcéao das pessoas, pois a experiéncia tem mostrado que
0 envolvimento ativo é fundamental para esta fase de avaliagao.

Quadro 7 - Niveisde Avaliacédo dos Resultados de Treinamento de

Kirkpatrick
Nivels Descricdo
1) Avaliacéo dereacéo Avaliacdo apds o cur so oferece a opinido dos treinandos sobre

o0 evento. A vantagem éa opinido dostreinandos sobre o evento
e poder propiciar uma leitura do que aconteceu. Tem como
restricdo a contaminagdo do treinando pelo clima de final de
curso: cansag0 e a posshilidade de respostas
descompromissadas.

2) Avaliacdo de aprendizagem Referem-se a testes aplicados antes e apds o evento. Faz parte
das metodologias classicas. Tem uma validade técnica
assegurada, desde que sua construgdo siga o rigor das
técnicas, tipico dos testes objetivosTem como restricdo o
tempo usado para este fim, e a resisténcia por parte dos
treinandos.
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3) Avaliacdo de mudanca de| Por meio de Check-list contendo comportamentos esperados
comportamento ap6s o treinamento, observadores identificados e treinados
acompanham, por um determinado tempo, os treinandos e
registram as observacgdes. Possui como restricdo a eleicio de
pessoas que disponham de tempo para contribuir enquanto
observadores locais. E uma das técnicas mais produtivas pela
sua confiabilidade e consisténcia, ja que se observa
comportamento e desempenho, porém, é pouco utilizada pelos
profissionaisda area.
4) Avaliagéo dosresultados Nesta fase, a pesquisa deve envolver treinando e chefia, para
avaliarem 0 que ocorreu nas areas de trabalho apés a
aplicacdo dos contelidos de treinamento. Milioni (2001)
sugere o uso de um instrumento de pesguisa porque estimula o
raciocinio, a disciplina e a busca de detalhes e apresenta
consisténcia no resgate de fatos e situagdes que foram
iniciadas por meio da aplicacio do contelido apreendido.

Fonte: Milioni, Benedito A. Integrando o levantamento das necessdades com a avaliagdo e validagdo do
treinamento. In: BOOG, G. (coord.). Manual de Treinamento e desenvolvimento: um guia de operacdes. Sdo
Paulo: Makron Books, 2001. p. 9-27. Adaptado.

O quadro 7, segundo Milioni (2001), apresenta os quatro niveis de avaliacdo de
treinamento apontados por Kirkpatrick (apud Milioni, 2001). Cada fase de avaliacéo é
uma fonte de informacéo que deve ser realizada para compor a concluséo final. Os
quatro niveis apresentados sdo fundamentais para que o processo de avaliacdo de
resultados seja completo, consistente e conclusivo. Caso contrario, o sistema de
avaliagdo sofrera perdas.

Percebe-se que a tendéncia de avaliacdo esta voltada para a avaliacdo dos
impactos dos investimentos sobre 0s negoécios. Exemplo disso € o posicionamento de
Jay Zimmerman, Gerente de Pesquisa e Qualidade do Institute of Learning do banco
de Montreal: "Eu gosto de falar sobre fatos ou indicadores de impacto. [...] além das
medidas tradicionais, niveis de avaliacdo de Kirkpatrik, a avaliacdo deve ter uma
abordagem em equipe, ndo ha receita, o importante € o tipo de mudanca que vocé
esta tentando empreender" (ZIMMERMAN, apud MEISTER, op. cit., p. 79).

Castro (2001, p. 63) observa "que o processo de avaliagdo de retorno de
investimento enobrece o0s processos de treinamento e desenvolvimento e os leva &
pautas de reunides de planejamento estratégico das principais organizacbes do
mundo todo", e afirma que o sucesso da avaliacdo de treinamento esta atrelado a
varios fatores criticos: 1) analise da necessidade - 0 que se esperava que O
treinamento realizasse, 2) preparo organizacional: a organizacéo deve estar disposta a

investir tempo e recursos humanos necessarios para levar a avaliacdo até o final e, 3)
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competéncias necessarias: o pessoal de treinamento deve desenvolver competéncias
e conhecimentos técnicos para fazer avaliacfes efetivas.

Frente a este contexto, Castro (op. cit., p. 51) apresenta algumas razdes adicionais
para que se faca avaliagéo de treinamento:

¥ Determinar o quanto o treinamento satisfaz as necessidades dos participantes,

% Determinar em que extensdo 0s participantes dominam o conteddo do
treinamento;

¥ Identificar se os métodos e meios de treinamento ajudaram os participantes a
atingir os objetivos de aprendizado;

% Avaliar quanto do conteddo do treinamento, incluindo conhecimento e
habilidades recém-adquiridos, foi transferido para o comportamento de trabalho,

¥ Determinar se os resultados do treinamento contribuiram para o cumprimento
das metas da empresa.

O mesmo autor ressalta, contudo, que, quando ndo sao realizadas avaliagbes de
treinamento, podem ocorrer consequéncias, como:

¥ Os participantes podem continuar a fazer cursos em que ndao conseguem
aprender,

¥ O treinamento pode ser visto como um uso esbanjador de recursos,

% As modifica¢des do curso podem nao ser baseadas nos dados de resultados do
participante, e as mudancas podem fazer com que as atividades de treinamento
efetivas sejam substituidas por atividades ineficientes.

Ainda em relacdo ao uso de avaliagéo, preconizado por Kirkpatrick, Judy Schueler
¥ da University of Chicago Hospital Academy, descreve como, naquele hospital, é

empregado o referido uso de avaliacao:

Eles usam o primeiro nivel de avaliacdo em sala de aula, formularios de avaliagdo de cursos,
formularios de avaliacdo de instrutores, etc. O segundo nivel é avaliado por meio de um teste
antes e depois da aquisicdo da qualificagdo. J& o nivel 3 é um conjunto de questdes para 0s
gerentes: em conseqiéncia desse aprendizado, que mudancas vocé estd vendo em sua area? E
o quarto nivel, o qual representa a esséncia que justifica uma entidade responsavel pela
aprendizagem organizacional, avalia-se o impacto que a aprendizagem provocou sobre nossos
clientes externos e internos? Além dessas medidas quantitativas tradicionais, usam avalia¢des
de satisfacdo de pacientes externos e clientes internos. (SCHUELER, apud MEISTER, op. cit.,
p. 80)



Os niveis de avaliacdo da efetividade de treinamento, classificacdo de Kirckpatrick,

sao aplicados nas organizacdes, segundo Castro (2001), da seguinte forma:

Muitas organizagdes pretendem que 100% de seus programas de treinamento sejam avaliados
no nivel um, ja que é relativamente facil aplicar os instrumentos para obter as reagfes dos
participantes. Também o nivel dois é facil de mensurar. Ja o nivel trés, que se refere aaplicacéo
no trabalho, envolve mais tempo e despesas para conduzir o processo, portanto, o alvo de
avaliacdo deve ser menor; entre 30% e 50%. O nivel quatro, que aborda resultados e retorno do
investimento, requer um aporte significativo de recursos, portanto, o percentual de programas
avaliados deve ser menor. Em torno de 10%. Estes dados, em termos de percentual dos niveis
de avaliagdo utilizados pelas empresas para avaliar seus programas de treinamento foram
divulgados nos Congressos Internacionais de treinamento e desenvolvimento. (CASTRO, op. cit.,
p. 62)

Percebe-se, portanto, que um processo de avaliacdo adequadamente
implementado fornece valor agregado para a organizacdo e € um investimento
relevante, que posiciona seus recursos humanos em termos operacionais e
estratégicos.

Para Biscaia (1994, p. 12), em seu artigo "RH como Centro de Lucro”, um dos
primeiros (e imprescindivel) passos € conhecer antes o quer se alcancar depois. As
empresas vivem e morrem por objetivos. Todos 0s objetivos que somam sé&o
importantes. Assim, se investe R$100.000,00 em treinamento, de quanto foi 0 aumento
de produtividade da empresa? Caso nao haja recursos para se fazer um estudo
abrangente sobre o retorno do investimento, é também, de grande valia, coletar
informacdes com tomadores de decisdes sobre os beneficios observados, derivados
do programa de treinamento e capacitacao profissional.

Neste capitulo, buscou-se apresentar um pequeno relato da histéria da educagéo
profissional e académica concedida aforca de trabalho em nosso pais, 0s principais
conceitos ligados ao treinamento e capacitacdo, com énfase no conceito de
treinamento de forma ampla % distante do entendimento de treinamento com uma
visdo embrutecida do "treinar apenas para o fazer". Foram apresentados, também,
aspectos fundamentais quanto ao ensino e aprendizagem do adulto, além de
Aprendizagem Organizacional, apontando modelos de aprendizagem, atividades de
treinamento e avaliacdo do mesmo, visando sustentar, através do referencial tedrico,

maior compreensao para responder a pergunta da pesquisa: “Quais as contribuicdes

IXii



das atividades de Treinamento e Capacitacdo dos empregados da Amoco do Brasil,
para a realizacdo dos objetivos da empresa no periodo de 1998 a 20007?”.

No préximo capitulo é apresentada a metodologia utilizada na pesquisa, sendo
abordados os aspectos referentes ao tipo de metodologia da pesquisa, perspectiva de

analise, modo de investigacao e a trajetoria da pesquisa.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Apbs haverem sido, anteriormente, apresentados o tema, o problema os objetivos e
a revisao tedrica de conceitos relacionados a pesquisa, neste capitulo, sdo discutidos
os procedimentos metodoldgicos adotados na conducao desta pesquisa. Buscou-se,
na literatura, a escolha dos meios adequados, que permitissem responder de forma
satisfatoria as perguntas da pesquisa.

A construcao desta dissertacdo desenvolveu-se em dois momentos primordiais: a
pesquisa documental e a pesquisa empirica. Estes momentos ndo ocorreram de forma
linear, em virtude da necessidade de articulacéo entre eles, durante o desenvolvimento
do trabalho.

A pesquisa bibliogréfica foi iniciada em novembro de 2000 e ocorreu de forma
continua na construcao deste trabalho.

Foram pesquisados documentos relacionados aempresa pesquisada, tais como o
Manual do Sistema da Qualidade e as Politicas Internas de Treinamento, bem como
relatorios gerenciais dos anos 1998, 1999 e 2000.

Quanto acaracterizacdo da pesquisa, tipo, metodologia e modo de investigacao,
este estudo estad fundamentado na pesquisa de natureza qualitativa, a qual, segundo
Trivinds (1987), apesar de ndo se apoiar nas informagbes estatisticas, ndo €
especulativa e apresenta um tipo de objetividade e de validade conceitual que
contribuem decisivamente para o desenvolvimento do pensamento cientifico. Hoje em
dia, a pesquisa qualitativa ocupa um reconhecido lugar entre as varias possibilidades
de se estudar os fenbmenos que envolvem 0s seres humanos e suas intrincadas
relagdes sociais (GODOY, 1995, p. 21).

Para Trivinbs (1987), o foco principal da abordagem qualitativa estd em
compreender, descrever e interpretar os significados que as pessoas projetam no
fendmeno em estudo. Essa preocupacao torna-se relevante por acreditar-se que o
processo pela qual uma pessoa concebe determinada realidade, atribuindo-lhe
significados, configura também suas acoes.

Adotou-se, neste estudo, uma pesquisa do tipo descritiva, que tem por objetivo

principal a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendémeno,
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segundo Gil (1996), Trivinds (1987) e Vergara (2000). Descritiva, porgue visa expor as
opinides e sugestdes do pessoal diretamente envolvido com treinamento na Amoco do
Brasil Ltda., quanto & contribuicbes do treinamento para a realizacéo dos objetivos da
gualidade da empresa.

Quanto ao modo de investigacdo, adotou-se o estudo de caso histérico
organizacional, o qual de acordo com Trivin®s (1987, p. 134), desperta "o interesse do
pesquisador [0 qual] recai sobre a vida de uma instituicdo". Este autor coloca, também,
que o pesquisador deve partir do conhecimento que existe da organizacdo que se
pretende examinar, buscando informac6es em materiais disponiveis, documentos,
registros e publicacbes relativos a vida da instituicdo, e informacdes prévias
necessarias para delinear a coleta de dados.

Para a realizacdo da coleta de dados optou-se pela entrevista semi-estruturada,
pois, de acordo com Trivinds (1987), esta parte de certos questionamentos basicos,
apoiados em teorias e hipéteses, que interessam a pesquisa e que, em seguida,
oferecem amplo campo de interrogacdes, fruto de novas hipéteses que vao surgindo a
medida que se recebem respostas dos entrevistados.

Este modelo de entrevista favorece, ndo sO a descricdo dos fenbmenos sociais,
como também sua explicacdo e a compreensédo de sua totalidade, tanto dentro de sua
situacao especifica como de situacdes de dimensdes maiores.

O trabalho de pesquisa foi realizado na empresa Amoco do Brasil Ltda., e o
universo da pesquisa de campo foi o corpo gerencial da empresa. Estes executivos
possuem autoridade formal na organizagéo e totalizam uma populacdo de 15 pessoas.
Desta populacéo apesar, de todos serem contatados foram entrevistadas 06 pessoas.

Os entrevistados foram considerados essenciais por possuirem subordinados,
diretos ou indiretos, terem entre suas responsabilidades a identificacdo, definicéo e a
realizacdo de treinamento e capacitacdo para seus funcionarios, e por apresentarem
disponibilidade de tempo para responder & entrevistas.

Em relagcéo ao tamanho da amostra, Trivinds (1987) esclarece que uma pesquisa
de natureza qualitativa, especificamente com fundamentacdo fenomenologica, néo

toma por base critérios numéricos para delimitar sua amostra; essa fica a cargo do



pesquisador. Assim, houve uma preocupagdo em compor uma amostra com
representatividade qualitativa e ndo quantitativa.

A selecdo dos questionados ocorreu de forma aleatoria simples, e foram
investigados os ocupantes dos cargos de Geréncia e Média Geréncia.

Todas as entrevistas foram realizadas durante o horario de expediente dos
funcionarios, no ambiente de trabalho. Foi solicitado a todos que considerassem as
analises das informacdes nos ultimos trés anos, do inicio de 1998 a dezembro de
2000.

Identificacdo dos Sujeitos Pesquisados

Neste topico, busca-se tracar um breve perfil de cada um dos sujeitos pesquisados.
Foi acordado com os sujeitos pesquisados que seria mantido o seu anonimato, sendo
que cada depoimento apresentado é seguido de um pseuddnimo, para identificar o
individuo ao qual se esta referenciando.

O primeiro entrevistado, ao qual foi atribuido o pseudénimo Educador, tem 12 anos
de casa, possui 0 curso Universitario em Administracdo, € P6s Graduado em
Recursos Humanos, formado em Administracdo Financeira e possui o titulo de MBA
em Financas. Exerce cargo em nivel gerencial e comanda 6 funcionarios diretos e 22
indiretos.

O segundo questionado selecionado, Mentor, esta na empresa ha quase vinte anos,
tem formacdo universitaria em Ciéncias Contabeis e Pdés-Graduacdo em
Administragdo. Ocupa fungao gerencial e dirige, atualmente, 5 subordinados diretos e
230 funcionarios indiretos.

O terceiro entrevistado, que recebe a denominacao de Pedagogo, esta ha 13 anos
na organizacao, possui formagéo universitaria como Administrador de Empresas, fez
Curso Técnico de Seguranca, aléem de Pds Graduacao em Qualidade e Produtividade,
bem como em Metodologia do Ensino Superior. Atualmente cursa Gestdo Ambiental.
Atualmente é responsavel por uma Geréncia Média e possui 230 funcionarios ligados

indiretamente a ele.



O quarto respondente aqui chamado de Professor, esta na empresa ha 3 anos e 9
meses. Exerce funcdo de Geréncia Média. Sua formacdo é a de Teécnico em
Mecénica. Responde por 130 funcionarios, sendo 7 diretos e 123 indiretos.

O quinto questionado, o Facilitador, atua na empresa ha 15 anos, onde Ja exerceu
varias funcbes. Comanda 5 funcionarios diretos e 190 indiretos. Sua formacao escolar
proporcionou-lhe diplomas em Engenharia Mecanica e MBA em Administragao.

Por fim, o sexto entrevistado recebeu a denominacdo de Aprendiz. Est4d na
empresa ha 2 anos e 8 meses. Possui diploma universitario de Engenheiro Mecéanico
e atualmente cursa Especializacdo em Planejamento. Exerce funcdo de Geréncia

Média, tendo sob seu comando 11 funcionarios diretos e 65 indiretos.

Processo de Coleta de Informacdes

O roteiro de entrevista foi elaborado a partir de trés tipos de perguntas: as
principais, que guiam o didlogo durante a entrevista; as sondagens, que objetivam
clarificar as informacdes dos entrevistados; e as perguntas de seguimento, que
buscam adquirir profundidade sobre o assunto em estudo (RUBIN e RUBIN, apud
CLARO, 2000).

A realizacdo da pesquisa de campo ocorreu entre meados de julho e durante o0 més
de agosto de 2001. Foi realizado um encontro com quatro dos profissionais e dois
encontros para dois dos profissionais entrevistados. As primeiras entrevistas
ocorreram no més de julho de 2001. Houve um contato prévio pessoal com todos, para
explicar e informar o objetivo da pesquisa, o contelldo e metodologia do trabalho,
investigar sobre a disponibilidade em colaborar com a entrevista e solicitar o
consentimento para a gravagao das entrevistas. Seguindo as orientagdes de Trivinds
(1987), a pesquisadora procurou estabelecer um clima de confianga e simpatia, para
que os informantes sentissem liberdade e espontaneidade para contribuir com as
informacdes e otimizar a pesquisa de campo.

As entrevistas foram gravadas em fita cassete, sendo transcritas logo apds. Foi
realizada uma transcricao literal das informacdes, de acordo com cada entrevistado e

tipo de pergunta realizada. Em seguida, realizou-se a andlise de contetdo, a qual,
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segundo Trivinds (1987), se traduz num conjunto de procedimentos sistematicos e
objetivos que possibilitam ao pesquisador entender de forma profunda o discurso, e
também destacar as principais caracteristicas e significados das falas dos

informantes.

Limites da pesquisa

A pesquisa foi realizada com um grupo de profissionais pertencentes amesma
empresa. Optou-se por este caminho por entender estar este apoiado nos preceitos
metodoldgicos da pesquisa qualitativa, e também por considerar que esses
profissionais possuiam a experiéncia, vivéncia e formacao académica necessarias
para opinar sobre as contribuigcbes do treinamento para a realizacado dos objetivos da
qualidade.

Ainda em relacdo adelimitacdo, ndo foi possivel obter absoluta certeza de que os
fatos relatados nas entrevistas semi-estruturadas ndo ultrapassam o periodo 1998—
2000.

Outro limite deve-se ao fato de que assuntos, atividades, planos e sistemas da area
de Recursos Humanos sao complexos, e influenciados por diversas variaveis
comportamentais, técnicas, organizacionais e conjunturais, que ainda sofrem
alteracdes, no tempo e espago, em funcao de outros fatores.

E finalizando os limites da pesquisa, podemos citar o fato da pesquisadora fazer
parte do quadro de funcionarios da organizacdo pesquisada. Sua atuagcao é no Setor

de Recrutamento, Selecdo e Treinamento.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, sdo apresentados e analisados os dados coletados na pesquisa. O
mesmo processo € aplicado & entrevistas com os funcionarios do Corpo Gerencial da
empresa-alvo, 0s quais s@o responsaveis pela tomada de decisfes sobre o sistema
de Treinamento e Capacitacdo de funcionarios implementado na empresa. Num
segundo momento, sdo discutidas as visdes dos pesquisados sobre os meios
adotados pela empresa para treinar e capacitar funcionarios e, por ultimo, discute-se a
inter-relacd@o entre treinamento e capacitacéo profissional e a realizacao dos objetivos
da empresa. Os objetivos identificados anualmente sdo os mesmos definidos pelo

Sistema de Qualidade e do Programa de Participacdo de Resultados da empresa.

4.1 Contextualizacdo da Realidade da Empresa Pesquisada

Selecionou-se, para a pesquisa, a empresa Amoco do Brasil % Divisao PROPEX,
localizada na Cidade Industrial de Curitiba (CIC). E uma empresa de capital
predominantemente internacional, inglés e americano, cuja atividade-fim € a fabricacao
de tecidos sintéticos derivados do polipropileno. Atua no mercado brasileiro deste
1978 e é a segunda maior empresa téxtil no ramo sintético do pais. A Amoco teve sua
origem na Standart Oil Rockfeller, fundada em 1890. Foi ‘splitada” da Standart Oil
guando do advento da Lei Antitruste dos Estados Unidos, em 1948. Em dezembro de
1998, houve a fusdo da Amoco com a Bristish Petroleum, sendo sua denominacéo
atual Amoco do Brasil Ltda.

A matriz da Amoco holding esta situada em Londres. Atua em 70 paises, sendo
gue o faturamento anual da corporacao gira em torno de 115 a 120 bilhdes de dolares
(Relatorio Gerencial da Amoco % 2001). A empresa € composta por 110 mil
funcionarios no mundo todo. A Amoco Corporation estd sub-dividida da seguinte
forma: AMOCO PRODUCTION, que atua na pesquisa e producdo de petréleo
AMOCO OIL, no refino e distribuicdo de combustiveis e, AMOCO CHEMICAL, em
negocios na area quimica.
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Inseridos nessas trés grandes divisdes encontram-se 17 segmentos. Um destes é o
segmento de tecidos industriais, que possui mais ou menos cinco mil funcionarios
atuando no Brasil, EUA, México, Austrdlia, Europa e China. A pesquisa concentrou-se
neste segmento de tecidos, mais precisamente na Amoco do Brasil Ltda.

Entre os produtos que fabrica, trés sdo os de maior relevancia: a base de carpete,
industrializada no Brasil apenas pela Amoco do Brasil; tecidos gerais, como sacos
(big bags) para 2,5 toneladas e telas para cortinas de aviarios; e o geotextil, tecido

aplicado para estruturacao e solidificacdo de solos.

A Histéria da Amoco no Brasil

Em janeiro de 1978, foi fundada a Propex do Brasil, com escritério no centro de
Curitiba. Em agosto deste mesmo ano, foi comprada a area na CIC.

Em maio de 1979, com a construcdo das instalacbes da fabrica ainda em
andamento, um grupo inicial de 12 funcionarios jA se encontrava em fase de
treinamento com um unico tear. Em fevereiro de 1980, a maquina extrusora terminou
de ser montada, entrando em operacdo. Neste mesmo ano (outubro), foi criado o
escritério de marketing em S&o Paulo. Em dezembro a empresa ja contava com 83
funcionarios.

Durante 1981, foram instalados mais 22 teares Sulzer e verificou-se um
crescimento no quadro pessoal, alcancando-se a marca de 105 funcionarios. Em
1982, realiza-se a primeira ampliacdo, sendo construindo o prédio da manutencédo. No
final do ano, o numero de funcionarios havia se elevado para 146.

O faturamento da Amoco do Brasil % Divisdo Propex é de cerca de 25 milhdes
dolares/ano o que a classifica como empresa de médio porte (Relatério Gerencial de
2000). O faturamento, que era de US$0,68/m2 baixou para US$0,35/m2 depois da
abertura de mercado. A partir do inicio da década de 90, a empresa teve de se
adaptar as novas condi¢cdes e reduzir seu preco médio por m2 em cerca de 45%

(quarenta e cinco por cento).



Mercado e Principais Produtos

A Amoco do Brasil tem, como principal mercado de atuacdo, a América Latina. O
core¥abusiness da empresa é a base para carpetes, seguido pelos tecidos para Big
Bags e tecidos para cortinas de aviarios. Estes produtos representam respectivamente
90%, 60% e 50% do mercado brasileiro. O mercado de atuacao latino-americano ndo
inclui o México. Toda a producao é vendida, basicamente, no Brasil (90%) e Argentina
(8%), sendo os 2% restantes distribuidos nos outros paises da América Latina.

A Amoco do Brasil € uma empresa limitada, cujo Unico proprietario € a Amoco
Corporation. Ela apresenta grande lideranca em custos devido a um baixo valor
agregado. Os fabricantes de carpete ndo possuem interesse em importar, mesmo com
o preco da Amoco do Brasil Ltda sendo 5% a 8% maior do que o do importado, devido
autilizacéo do sistema just-in-time. O crescimento da empresa é auto-sustentado, com
todo o investimento sendo feito com base no préprio caixa da empresa.

Para o seu negdcio principal (a base para carpetes) ndo existem concorrentes. No
caso da tela de aviario, contudo, existem quatro concorrentes, além de cinco

concorrentes para o produto Big Bag.

Estrutura Funcional

A Amoco do Brasil Ltda. pode ser caracterizada como uma empresa de médio
porte que, durante a década de 90, procurou se posicionar, estrategicamente, para
enfrentar as mudancas do mercado. A empresa sempre manteve um quadro estavel de
funcionérios, apresentando uma baixa rotatividade, com média de menos de 1% ao
més. No entanto, devido a alteracbes em sua estrutura funcional, pela eliminagéo de
alguns niveis hierarquicos, realizou uma reducédo de 10% em seu quadro de pessoal,
durante o ano de 1993. Aproximadamente um ano e meio depois, iniciou um trabalho
para mudanca de filosofia de trabalho, com a implantagdo da ISO 9000, além de
investimentos significativos em treinamento da forca de trabalho.

Assim, h& aproximadamente 6 anos, a producdo era de 500 ton/més, com 315

funcionarios. Hoje, seu quadro consiste em 240 funcionérios e uma producédo de 850
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ton/més. Com isso, a empresa apresentou um crescimento de 70% e um crescimento
de 22% no faturamento. Isto se deve, em parte, ao aumento do numero de
equipamentos, mas, principalmente, pelo melhor aproveitamento e rendimento destes,
através de investimento em treinamento e capacitacdo de pessoal. Na Figura 2, é

apresentado o organograma da empresa.

Figura2 % Organograma

Fonte: Manual Amoco do Brasil Ltda 3 2000.

Em termos de tecnologia, a empresa esta entre as melhores do ramo, sendo o
desafio atual manter essa posicao. O desafio ecoldgico é pequeno, pois sua producéo
ndo apresenta grandes problemas ecologicos. O desafio competitivo consiste no
aparecimento de novos entrantes, por ser esta uma tecnologia de facil aquisicdo. A
administragcdo da Amoco do Brasil centraliza-se na fabrica brasileira em Curitiba, mas
reporta-se, funcionalmente, a Amoco Corporation, em Atlanta.

Ha mais de uma década, a empresa difundiu, entre funcionérios, clientes e

fornecedores, sua misséo, visdo, valores e objetivos. A Amoco do Brasil tem como
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missdo investir e operar de maneira responsavel, visando o crescimento da industria
em longo prazo, com lucratividade em escala mundial, buscando identificar
necessidades e fornecer produtos e servicos que satisfacam os requisitos tanto dos
clientes atuais, quanto de mercados futuros. Sua visdo € tornar-se uma grande
empresa quimica internacional, reconhecida pela exceléncia de seus funcionarios, pelo
relacionamento com clientes e fornecedores, pela qualidade dos servicos e produtos,
pela saude e seguranca dos funcionarios, pelo envolvimento ativo na comunidade, pela
preocupacdo com o0 meio-ambiente, pelo crescimento em escala mundial e pelos
destacados resultados financeiros.

Os valores que norteiam as tomadas de decisdo da organizacdo e foram
disseminados, ha mais de uma década, entre os funcionarios, fornecedores e clientes
séo: 1) Integridade % ter e insistir no comportamento honesto, justo e merecedor de
confianga, em todas as nossas atividades; 2) Pessoas ¥ respeito adignidade e os
direitos individuais de todas as pessoas. Suas acdes e talentos individuais e coletivos
criam sua vantagem competitiva; 3) Tecnologia % acreditar que a tecnologia € a chave
para o futuro e sucesso da organizacdo; 4) Meio Ambiente, Saude e Seguranca ¥
empenhar-se em proteger o meio ambiente, a saude e a seguranca dos funcionarios,
dos usuarios dos seus produtos e da comunidade onde operam; 5) Relacdes de
Negaocios ¥ estar comprometidos com a satisfacédo dos clientes e com as relagfes de
negécios mutuamente benéficas; 6) Progresso % desafiar-se a melhorar
continuamente.

Os objetivos e as estratégias da empresa sédo coerentes com a Visao e os Valores.
Os objetivos e estratégias sao sustentados por acdes como a implementacdo da
ferramenta de gerenciamento ISO 9002, cujo certificado foi recebido em 1997. O
sistema de qualidade e a ISO 9002 tém norteado a administracdo do processo de
fabricacéo dentro de parametros de qualidade e produtividade.

A empresa Amoco do Brasil Ltda destaca, em sua politica de qualidade, o
empenho em atender & expectativas dos clientes, de acordo com os requisitos de
produtos previamente definidos, bem como o estabelecimento de relacionamento
mutuamente benéfico com fornecedores. Em relacdo aos funcionarios, empenha-se

em proporcionar o treinamento necessario para que estes possam contribuir com a
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gualidade, reconhecer-lhes o desempenho e prover um ambiente de trabalho saudavel
e livre de acidentes.

Em sua Politica da Qualidade, a empresa define os valores que estéo inseridos em
sua forma de relacionamento de negécios. Tais valores podem ser constatados nos

objetivos definidos para a organizacao, conforme descritos no proximo topico.

Objetivos da empresa Amoco do Brasil Ltda

A empresa Amoco do Brasil Ltda. possui objetivos estratégicos que sdo apoiados
por objetivos intermediarios, denominados pela organizacdo como Objetivos da
Qualidade. Estes mesmos objetivos sdo, também, as metas apontadas para o
"Programa de Participacdo de Resultados % PPR", o qual foi implantado
pioneiramente em 1995. Os objetivos deste programa sao divulgados aos
funcionarios, apds terem sido definidos, no inicio de cada ano, pela Diretoria da
empresa, e negociado com a Comissao do Programa de Participacdo de Resultados.
A Comisséo do PPR é composta por representantes da empresa e representantes
dos funcionarios, eleitos pelos funcionarios a cada dois anos.

A Comisséo do Programa de Participagédo de Resultados divulga os objetivos da
empresa por meio de reunides com os funcionarios, bem como distribui uma pequena
cartilha contendo as metas para o0 ano e seus respectivos indicadores de avaliacao.
Os resultados sdo expostos mensalmente nos editais da empresa, podendo ser
acompanhados por dirigentes e funcionarios.

Este sistema de avaliacdo contribui de forma significativa para o alcance dos
resultados organizacionais de uma empresa (Claro, 2000, p 70). O Quadro 8 descreve
0s objetivos da Qualidade, estabelecidos pela direcdo para os anos 1998, 1999 e
2000, bem como os resultados alcancados. Ap0s a apresentacdo do Quadro, €

realizada uma analise sintética destes dados.
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Quadro 8 - Objetivos da Qualidade e Resultados Alcangados — 1998

Objetivosde 1998

Resultados de 1998

Clientes

A) N&o ultrapassar o limite de 0,5% do montante de
metros quadrados vendidos no ano com problemas
de qualidade referente as caracteristicas técnicas de
produtos.

B) N&o ultrapassar o limite de 2,5% do montante de
metros quadrados vendidos no ano, de atrasos nas
entregas. (saida das mercadorias na data prevista
por ocasido davenda).

Clientes

A) O indice foi atingido, pois o nimero de
Notificagdo de reclamacao de Cliente ficou em 1,2%
do montante de metros quadrados vendidos.

B) O indice atingido ficou na casa de 1,59%do
montante de metros quadrados vendidos no ano, de
atrasos nas entregas. (saida das mercadorias na
data prevista por ocasi&o davenda)

Fornecedores

A) Néo ultrapassar o limite de 5% no recebimento de
polimeros com requisitos fora do especificado

B) N&o ultrapassar o limite de 3% no recebimento de
aditivos e master bach com requisitos fora do
especificado.

Fornecedores
A) O requisito foi atingido, ndo ocorreu o
recebimento de polimeros com requisitos fora do
especificado
B) Requisito atingido ndo houve recebimento de
aditivos e master bach com requisitos fora do
especificado.

Funcionarios

A) Fornecer a média minima de 20 horas
homem/ano/ de treinamento aos funcionérios.

B) Manter o indice de Refugo abaixo de 3%.

C) Atingir o indice de 84% de eficiéncia da
Tecelagem.

D) Atingir o indice minimo de 15% de Retorno sobre
0 Capita Empregado — ROCE

E) Manter o Programa-SOL (Seguranca Ordem e
Limpeza) acima de 93%.

F) Buscar a meta permanente de Zero Acidentes
com Afastamento.

Funcionérios

A) Os funcionérios receberam a média minima de 44
horas homem/ano/ de treinamento.

B) O indice de Refugo ficou abaixo de 3%.

C) Este indice foi atingido, ficando em 85,27 de
eficiéncia da Tecelagem.

D) Objetivo atingido, chegou em 15,99% de retorno
Sobre o Capital Empregado — ROCE

E) Objetivo atingido, a média do ano foi de 96,6%
do SOL — Seguranca Ordem e Limpeza.

F) Objetivo ndo atingido, com indice de 0,42% de
Acidentes com Afastamento.

Fonte: Manual do Sistema da Qualidade —Amoco do Brasil, 1998.
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Quadro 9 - Objetivos e Resul

tados Alcangados - 1999

Objetivosde 1999

Resultados de 1999

Clientes

A) N&o ultrapassar o limite de 0,3% de emisséo de
Notificagdo de Reclamacdo de Clientes, em
relagéo ao nimero de pedidos emitidos,

B) N&o ultrapassar o limite de 1,5% do montante
de metros quadrados vendidos no ano, de
atrasos nas entregas. (saida das mercadorias na
data prevista por ocasido da venda)

Clientes

A) O objetivo foi atingido, o indice
acumulado ficou em 1,7%.de emisséo de
Notificacdo de Reclamacéo de Clientes, em
relacdo ao nimero de pedidos emitidos.

B) Objetivo atingido. O indice acumulado
ficou em 0,516% do montante de metros
guadrados vendidos no ano, de atrasos nas
entregas. (saida das mercadorias nadata
prevista por ocasido da venda)

Fornecedores
A) N&o ultrapassar o limite de 3% no recebimento
de polimeros com requisitos fora do especificado

B) N&o ultrapassar o limite de 1,5% no
recebimento de aditivos e master bach com
requisitos fora do especificado

Fornecedores

A) Objetivo atingido. N&o foi registrado
nenhuma ndo-conformidade com a matéria
prima.

B) O objetivo foi atingido, ficando em 0,52%.
Ficou acumulado o limite de 1,5% no
recebimento de aditivos e master bach com
requisitos fora do especificado.

Funcionarios
A) Fornecer a média minima de 25 horas
homem/ano/de treinamento aos funcionarios.

B) Manter o indice de Refugo abaixo de 3%.

C) Atingir o indice de 84% de eficiéncia da
Tecelagem.

D) Atingir o indice minimo de 7% de Retorno
sobre 0 Capital Empregado — ROCE

E) Manter o Programa-SOL (Seguranca Ordem e
Limpeza) acima de 95%.

F) Buscar a meta permanente de Zero Acidentes
com Afastamento.

Funcionérios
A) O objetivo foi atingido. A média foi de 54
horas homem/ano/de treinamento.

B) indice ndo atingido. Aberta a acfo
corretiva AC 36/39. Manter o indice de
Refugo abaixo de 3%.

C) Objetivo ndo atingido de eficiéncia da
Tecelagem. Abertaaagéo corretiva 37/99.

D) Objetivo atingido com 12,96 % do Retorno
sobre 0 Capital Empregado—ROCE.

E) O indicefoi atingido, amédiafoi de mais de
95,1% no Programa-SOL .

F) Tivemos um acidente com afastamento e &
meta Zero Acidente com Afastamento é
permanente.

Fonte :- Manual do Sistema da Qualidade —Amoco do Brasil Ltda, 1999.
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Quadro 10 - Objetivos e Resultados Alcangados — 2000

Obj etivos de 2000

Resultados de 2000

Clientes
A) N&o ultrapassar o limite de 2,5% de emisséo de
Notificac8o de Reclamagdo de Clientes, em relacéo
ao nimero de pedidos emitidos.

B) N&o ultrapassar o limite de 1,5% do montante de
metros quadrados vendidos no ano, de atrasos nas
entregas (saida das mercadorias na data prevista
por ocasido davenda).

Clientes
A) O objetivo ndo foi atingido, o indice
acumulado foi de 3,0% de emissdo de Notificagdo
de Reclamagao de Clientes, em relagdo ao nimero
de pedidos emitidos.

B)O objetivo foi atingido, sendo o indice
acumulado de 0,21% do montante de metros
guadrados vendidos no ano, de atrasos nas
entregas (saida das mercadorias na data prevista
por ocasido davenda).

Fornecedores
A) Nao ultrapassar o limite de 2% no recebimento
de polimeros com requisitos fora do especificado.

B) Né&o ultrapassar o limite de 1,5% no recebimento
de aditivos e master bach com requisitos fora do
especificado.

Fornecedores
A) Objetivo atingido. No ano 2000 n&o foi
registrados nenhum recebimento de polimeros
com requisitos fora do especificado.

B) Objetivo atingido. O indice acumulado foi de
0,27% no recebimento de aditivos e master bach
com requisitos fora do especificado.

Funcionérios
A) Fornecer amédiaminimade 25 horas
homem/ano/ de treinamento aos funcionarios.

B) Manter o indice de Refugo abaixo de 3%.

C) Atingir o indice de 84% de eficiéncia da

Tecelagem.

D) Atingir o indice minimo de 15% de Retorno
sobre 0 Capital Empregado — ROCE

E) Atingir o indice minimo de 86% ou manter acima

de 94% para o Programa SOL (Seguranca Ordem e

Limpeza).

F) Buscar a meta permanente de Zero Acidentes
com Afastamento

G) Atingir amédiadiariade 28 ton no Setor de
Extrusdo.

H) Reduzir o indice de produtos alternativos e
rolos curtos no estilo polybac em 50% em relagcéo
ao ano anterior.

Funcionarios
A) Objetivo atingido com a média minimade 44
horas homem/ano/ de treinamento aos
funcionérios.

B) Objetivo ndo atingido o indice de Refugo foi
de 3,93%.

C) O indice ndo foi atingido com 82,43% de
eficiéncia da Tecelagem.

D) O indice foi atingido, acima da expectativa
com 25% Retorno sobre o Capital Empregado —
ROCE

E) O indice foi atingido, o minimo foi de 94,7%
para éreas comuns e os indices dos Setores foi de
98,8% para 0 Programa SOL (Seguranca Ordem ¢

Limpeza).

F) A meta foi atingida. Esta meta, de Zero
Acidentes com Afastamento, é permanente.

G) O objetivo foi atingido com 27, 09 ton no Setor
de Extruséo.

H) O objetivo foi atingido, o indice realizado no
ano foi de 14,8% de produtos alternativos e rolos
curtos no estilo polybac em relagdo ao ano
anterior.

Fonte — Manual do Sistema da Qualidade da Amoco do Brasil, 2000.

Em sintese, os quadros, 8, 9 e 10, resgatados na pesquisa de documentos da

organizacao, apresentam os objetivos da qualidade para os anos de 1998, 1999 e
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2000, respectivamente. Tais dados evidenciam que a organizacdo Amoco do Brasil
Ltda. traca seus objetivos, faz avaliacdo do alcance ou néo, e atua sobre os objetivos
néo alcangados por meio de agbes chamadas Corretivas e Preventivas. Agdes estas
que visam identificar o porqué da néo realizacdo dos objetivos. Verifica-se que 0s
objetivos atrelados aos clientes e fornecedores foram atingidos quase que totalmente,
em cada periodo; os objetivos de treinamento foram totalmente atingidos, e as metas
de Seguranca, Ordem e Limpeza foram quase totalmente atingidas. A organizacao
investiu em treinamento e capacitagdo com o0 objetivo de gerar o conhecimento
organizacional, o qual deve ser entendido como um processo que amplia,
organizacionalmente, o conhecimento criado pelos individuos, e torna-se a base da
rede de conhecimentos da organizagéo.

No entanto, observa-se que 0s objetivos refugo e eficiéncia encontram-se abaixo
dos indices previstos para cada periodo. Para Kolb, citado por Starkey (1997), as
organizagOes, devido a aspectos como tamanho e complexidade, atuam como
unidades de negdcios, sendo que cada uma destas lida apenas com uma parte das
condi¢cdes externas da empresa, apresentando formas de decisdo que melhor se
adaptem aos desafios do segmento, no ambiente externo. Assim, as organizacdes
aprendem e desenvolvem diferentes estilos de aprendizagem de acordo com cada
unidade de negécios. Dessa forma, tudo indica que a Amoco do Brasil Ltda, visando
adaptar-se ao meio e ter eficacia organizacional, privilegiou um dos estilos de
aprendizagem, sendo que este, mesmo conseguindo manter a continuidade e
sobrevivéncia da empresa no mercado, apresenta uma lacuna na éarea de
aprendizagem, ligada aos aspectos da producdo. Ressalta-se, que vem sendo
discutida uma proposta de treinamento que proporcione um sistema mais eficaz de
aprendizagem, isto €, que permita tolerar as diferencas de perspectiva e manter um
equilibrio, proporcionando maior capacidade de aprendizagem para fazer frente &

exigéncias e dinamicas do mundo do trabalho e do mercado globalizado.

O Setor de Recursos Humanos
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O Setor de Recursos Humanos é composto por 03 funcionarios. Um responde pela
Administracdo Pessoal, Area de Lazer e Seguranca Patrimonial. A Administracio
Pessoal responde por: folha de pagamento, recolhimentos oficiais, admissao,
demisséo, férias, negociacdo com sindicatos. A Area de Lazer, por sua vez, consiste
em uma pequena area, composta por saldo, churrasqueira, quadra de futebol e uma
lanchonete, mantida pela empresa com o objetivo de proporcionar lazer aos
funcionarios em horérios de expediente e nas folgas do trabalho. Neste espaco, sao
realizadas, durante o ano, algumas atividades como festas, torneios de futebol e truco.
Quanto a Seguranca Patrimonial, sua responsabilidade é preservar o patriménio da
empresa. Este setor € composto por uma equipe de 04 funcionérios efetivos e 03
terceirizados. Outro funcionario administra o Setor de Beneficios e Remuneracéo,
coordenando as seguintes atividades: disponibilizacdo, aos funcionarios, de
Assisténcia Médica ¥ extensiva aos dependentes %, Odontologica, Refeitério,
Transporte, festividades de final de ano, plano de pensao, subsidio farmacéutico, plano
de empréstimos, uniformes e vale-transporte, bem como pesquisa salarial, promog¢ao-
transferéncia e o Programa de Participacdo de Resultados, que foi implantado,
pioneiramente, em 1995, e serve de modelo para outras empresas. O terceiro
profissional administra o Setor de Recrutamento e Selecdo e Treinamento,
responsavel pela selecdo, contratacdo de pessoas, treinamento dos funcionarios, e

esta envolvida no sistema de qualidade da empresa e ISO 9002.

Setor de Recursos Humanos - Treinamento

O Setor de Treinamento da Amoco do Brasil-Curitiba esta inserido no
Departamento de Recursos Humanos. E conduzido pela Encarregada de
Recrutamento Selecdo e Treinamento, com 0 apoio de uma estagiaria, e reporta-se ao
Gerente Administrativo Financeiro.

O setor € administrado com base nas politicas da empresa para conceder: 1)
Treinamento e capacitacdo, 2) cursos de idiomas (inglés e espanhol); 3) plano
educacional — Il Grau, Universitario, Pés-Graduacdo, e o Procedimento de

Treinamento, que visam suportar o Sistema de Qualidade da empresa. H& um critério
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especifico para a concessao dos treinamentos, de acordo com a necessidade de
cada area, focando, responsabilidade, inovacdo e mudancas organizacionais. O setor
possui verba especifica para atender todo o programa de treinamento e capacitacao.
As principais atividades desenvolvidas sao:

¥ ldentificacdo de necessidades de treinamento e capacitacdo profissional:
consiste em um levantamento, realizado uma vez ao ano, por meio de questionario, a
ser respondido pelos supervisores, gerentes e diretor. Para preenché-los, estes
funcionarios recorrem a informacdes de resultados do periodo selecionado, tanto do
Setor como da empresa, bem como necessidades de aprimoramento, inovagdes ou
reestruturacao organizacional para o Setor e a empresa.

A partir destas informacdes é elaborado o Planejamento Anual de Treinamento.
Este modelo atende & necessidades da organizagdo porque € flexivel, com as
necessidades apontadas sendo ajustadas ao longo de cada ano, isto €, podendo
ocorrer a realizacdo de cursos nao previstos ou cursos previstos ndo serem realizados.
Este planejamento visa cobrir cursos necessarios para ampliar a capacitacdo técnica
de habilidades ou comportamentais dos trabalhadores.

Treinamentos de qualificacdo e capacitacéo: podem ser comprados no mercado ou
desenvolvidos internamente. Os treinamentos externos, com objetivo de promover a
capacitacdo e o desenvolvimento, sdo totalmente subsidiados pela empresa, tais
como, cursos de Mecanico de Tear, lubrificagdo, chefia e lideranca e sistemas da
qualidade, entre outros.

Existem, também, cursos universitdrios e de poés-graduacdo comprados
externamente, neste caso, a empresa subsidia até 70% dos custos. Para a concessao
do subsidio, sdo consideradas a compatibilidade do curso com a funcédo exercida
pelos funcionarios, e a performance deste no curso. Atualmente, a empresa esta
subsidiando o curso superior, e de poés-graduacdo, para 18 funcionarios, 0 que
representa 8% do seu efetivo de funcionarios. Para os cursos de idiomas, sao
concedidas 600 horas para cursar Inglés e até 300 horas para Espanhol, sendo ambos
subsidiados em 70%. O critério para cursar idiomas € a necessidade da
aprendizagem do mesmo para a realizacdo das atividades do funcionario. Também

existe a exigéncia de um bom desempenho; caso haja reprovagéo, o funcionario é
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automaticamente eliminado do plano, mas podera a obter novamente o subsidio, a
partir do momento em que comprovar avango para a etapa seguinte do curso.

A empresa também conta com o ensino fundamental de 1° e 2° Graus, ministrados
dentro de suas instalacdes. Este projeto € fruto de convénio entre a Secretaria da
Educacéo do Estado, o Servigo Social da Industria e a Empresa. Foi implantado, em
1998, para atender um contingente de aproximadamente 118 funcionarios, os quais
possuiam o 1° Grau incompleto. Esta iniciativa surgiu devido aunido de interesses dos
funcionéarios e da empresa, a qual, com a implantacao e certificagcdo do Sistema de
Qualidade, em 1997, passou a sentir as dificuldades apresentadas para a leitura e
interpretacdo de manuais por parte de uma parcela significativa do quadro funcional.
Estabeleceu-se que a empresa subsidiaria em 100% os gastos com escola, professor
e material escolar, cabendo, aos funcionarios, a responsabilidade de manter, no
minimo, 61 alunos freqientando o curso. A adesao ocorreu de forma voluntaria. As
aulas sao realizadas antes do ingresso dos funcionarios no turno de trabalho, ou apos
o fim da jornada. Atualmente, 66 funcionarios ja concluiram o 1° Grau e 79 cursam o 2°
Grau.

Entre outras atividades, realiza-se o Treinamento de Integracdo, cujo objetivo é
fornecer informacBes gerais sobre a companhia, para facilitar a adaptacdo do
funcionario ao meio de trabalho e aequipe. Este programa aborda aspectos como: a
histéria da empresa, estrutura, produtos, aspectos disciplinares, beneficios, sistema de
qualidade e ISO 9002, e Seguranca. Sua duracao gira em torno de 10 a 16 horas,
contemplando os funcionarios em carater efetivo, temporario ou em estagio. E
ministrado, internamente, pelos integrantes dos Setores de Treinamento, Beneficios e
Seguranca do Trabalho, com apoio de recursos audiovisuais e manuais.

Quanto acapacitagcdo técnico-operacional, sdo previstos, no Sistema de Qualidade
da empresa, treinamentos para todas as func¢des, visando conceder capacitacdo e
habilitacdo. Para alguns cargos, como, por exemplo, 0s operacionais, 0s treinamentos
assumem maior profundidade, uma vez que, para o processo de fabricacdo téxtil-
sintético, ndo ha formacédo de méao-de-obra especifica no mercado, dependendo,
exclusivamente, de habilitacdo interna. Em relacdo aaplicacdo de treinamento para

cargos técnicos e administrativos, sdo, na maioria das vezes, contratadas pessoas
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que apresentam formacdo educacional e experiéncia na area especifica. Nestes
casos, 0 treinamento visa adequar o funcionario para a execucao imediata das
diversas atividades peculiares aorganizagao.

Para os treinamentos operacionais, 0s recursos e técnicas adotadas consistem em
leituras de documentos, explicacdes e treinamento pratico, com o acompanhamento da
chefia imediata da area, ou de operador experiente, indicado para acompanhar o
funcionario até a sua total adaptacao ao cargo.

Estes treinamentos sao concedidos para os novos funcionarios, funcionarios
promovidos ou transferidos, em um prazo ndo superior a noventa dias da data de
admissao, transferéncia ou promocao.

As reunides de Producdo envolvendo grupos de funcionarios permitem a troca
constante de informacdes e conhecimentos tacitos .

Os programas de treinamento na area de Seguranca sao realizados internamente
pelo Supervisor de Seguranga, ou por funcionarios multiplicadores designados e
treinados por este. O programa de cada curso esta definido por meio de uma matriz,
onde estdo indicados os treinamentos de seguranca que o funcionario devera receber
ao ingressar na empresa e no decorrer do ano. Os recursos utilizados sao: aulas
expositivas, demonstracdes praticas, filmes e cartilhas. Estes treinamentos objetivam
conscientizar os funcionarios por meio do estabelecimento de normas de seguranca
para a realizagdo das diversas atividades da empresa, de modo a facilitar praticas
corretas e seguras, assegurando um ambiente livre de acidentes de trabalho. Alguns
dos treinamentos realizados sao:

1- InstrucBes de Seguranca na Operacao e Manutencédo das Extrusoras,

2- Instrucdes de Seguranca na Plastificadora;

3- Instrugdes de Seguranga no Controle de Qualidade;

4- Rotinas Operacionais da Tecelagem;

5- Rotina de Trabalho do Teceldo-Mestre;

6- Rotina de Trabalho da Manutencg&o-Tecelagem;

7- Rotinas de Trabalho do Mecanico de Manutencdo-Tecelagem;

8- Manutengé&o Preventiva-Lubrificagao;

9- Rotina de Trabalho do Técnico de Revisao;
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10- Rotina Operacional da Tecelagem Circular;

11- Rotina Operacional da Urdideira;

12- Cruzamento de Urdume;

13- Rotinas de Trabalho do Encarregado de URD/CIR;
14- Setup de Maquinas por Terceiros;

15- Rotinas de Manutencao Elétrica;

16- Rotinas do Técnico Eletrénico/Traineé;

17- Rotinas de Manutencao Mecanica;

18- Instrugéo de Seguranca no Almoxarifado;

19- Rotina de Seguranca na Expedicéao;

20- Programa de Protecdo Respiratoria;

21- Programa de Bloqueio e Travamento de Maquinas;
22- Programa de Protecédo das Maos,

23- Programa de Prote¢&o Contra Quedas.

Quadro 11 - Dados de Treinamento nos anos de 1998 a 2000.

Ano ObjetivodeHoras Horas Treinamento Investimento Monetério
Treinamento Realizadas

1998 4.870 horas 9.330 horas R$ 90.461,00

1999 5.767 horas 13.695 horas R$ 76.346,00

2000 5.844 horas 10.701 horas R$ 61.470,28

No quadro 11, estdo demonstrados os objetivos de treinamento, em horas de
treinamento realizadas pela empresa e respectivos investimentos. Na quantidade de
horas realizadas, sdo contempladas as horas empregadas com treinamentos internos,
externos, cursos regulares de idiomas, de 1° e 2° Graus, e Superiores. Considerando
que, no ano de 1998, o numero médio de funcionarios foi de 244, a empresa atingiu a
média de 38 horas de treinamento/homem/ano. Em 1999, esta média foi de 59 horas
e, em 2000, atingiu a marca de 46 horas médias de treinamento/homem/ano. Uma
informacao adicional refere-se ao horario em que estes cursos e/ou treinamentos séo
realizados. Para cursos de capacitacdo técnica, comportamental, de habilidades, e de

Integracéo, da-se prioridade a que os mesmos sejam realizados dentro do horario de
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expediente do funcionario. Os cursos de Idiomas, Fundamental (1° e 2° Graus),
Universitarios e Pos-Graduacéo, por sua vez, sdo reservados para horarios fora do
expediente.

A seguir serdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa empirica, no
intuito de verificar as contribuicbes do treinamento e da capacitacao profissional para

0S objetivos da organizacéo.
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4.2 Apresentacao e Discusséo dos Dados Coletados na

Empresa Amoco do Brasil Ltda.

Nesta etapa, procura-se relatar o entendimento dos empregados responsaveis
pelas atividades de treinamento e capacitacdo com relagdo & contribuicdes destas
para a consecucao dos objetivos da Empresa. Inicialmente, sdo apresentadas as
categorias pesquisadas e, em seguida, apresentados e analisados os dados de

campo.

Categorias pesquisadas:

1) Viséo geral sobre o sistema de treinamento e capacitacdo de funcionéarios da
Amoco do Brasil Ltda;

2) Perspectiva sobre os meios adotados pela Amoco do Brasil para treinar e
capacitar seus funcionarios,

3) A inter-relacdo entre o Sistema de Treinamento e Capacitacdo e a realizacao

dos objetivos da empresa Amoco do Brasil Ltda.

4.2.1 Visao geral sobre o sistema de treinamento e capacitagao de

funcionarios da Amoco do Brasil Ltda

[...] Temos uma definicdo estratégica estabelecida em documento formal, onde dois principios
estratégicos da companhia sdo devidamente identificados: 1) ser uma empresa de baixo custo
em nosso segmento téxtil sintético e, 2) a empresa trabalhar com produtos técnicos
diferenciados em relacdo aos produtos que este tipo de industria produz no Brasil. Os produtos
diferenciados, tecidos, técnicos, a qualificacdo técnica dos funciondrios é diretamente
responsavel pela fabricagdo de um produto diferenciado. NoOs praticamente trabalhamos em
nichos de mercados aonde temos um valor agregado ao produto substancialmente maior do que
aquelas empresas que trabalham em mercados de alta escala de producdo e que geralmente
séo considerados produtos de conveniéncia fabricados por essa industria. Consideramos que 0s
objetivos para a Qualidade sdo os meios para se atingir os objetivos estratégicos, ndo apenas
isso, mas também para atingir a remuneracédo dos acionistas e a perpetuacdo da empresa no
mercado em que ela atua (Mentor).

Verifica-se que a empresa-alvo se preocupa com a qualidade desde a sua

implantacao, inicialmente, com a filosofia de Phillip Crosby (Zero Defeito). As horas
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minimas de treinamento homem/horas/ano devem ser de 25 horas, sendo que, em
1998, foi de 38 horas, em 1999, de 59 horas e, em 2000, de 46 horas. H& muita
estabilidade e pouca rotatividade dos funcionérios, o que torna a empresa mais
competitiva em relacdo aos concorrentes do segmento, no que diz respeito ao fator
humano.

E importante destacar a preocupacédo do entrevistado Mentor com as estratégias
de mercado associadas a qualificacdo do trabalhador. Baumgartner (2001, p. 1-2)
apresenta uma visdo muito semelhante, ao afirmar "além do treinamento destinado a
resolver problemas e atender & necessidades identificadas, ha aqueles que seguem
uma orientacdo mais estratégica, que se pauta no mercado para estabelecer desafios

e metas de futuro".

[...] E uma questdo estratégica primordial. Se nds investimos em tecnologia, obviamente temos
de ter pessoas preparadas para operar essa nova tecnologia e treinamento, é parte integrante
para este pleno sucesso (Educador).

[...] Definitivamente, principalmente pelo objetivo estratégico a que nos propusemos, porque ao
definirmos trabalhar em nichos de mercado, necessariamente precisamos ter pessoas bastante
capacitadas para poder atingir estes mercados (Mentor).

[...] Se hoje nés temos indices de seguranca excelentes, ou indices de acidente com
afastamento do trabalho por acidente muito baixo, isso se deve a qué? Basicamente, ao
treinamento, ndo existe outra palavra para isso (Pedagogo).

[...] Bom, a maioria dos funcionarios, entraram como Ajudante de Produgdo. Conforme esse
funcionario vai progredindo dentro da empresa, nés vamos dando os treinamentos que ele
necessitara para exercer a fungdo. Nés temos casos como o Teceldao Mestre — Encarregado de
Turno, ele comega como Auxiliar de Producéo, passa para Teceldo, Mecéanico e, de Mecanico,
ele passa para Teceldo-Mestre. Para exercer a funcdo de Teceldo-Mestre recebe, além da
capacitacdo técnica outros cursos, tais como: Informética e Chefia e Lideranga, necessarios
para poder coordenar o turno (Professor).

Na concepcdo dos entrevistados, treinar e capacitar pessoas € uma questao
basica e importante para a empresa. Esta visao foi revelada através da pesquisa,
sendo que a totalidade dos informantes a considera imprescindivel para o

gerenciamento estratégico.
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Devido abaixa escolaridade da populagéo-alvo, que busca coloca¢fes na regido, e
afalta de escolas especializadas na formacdo de mao-de-obra no segmento téxtil-
sintético, a prépria organizacao busca formar sua mao-de-obra.

Constata-se que o trabalhador ingressa na empresa e recebe treinamentos de
capacitacdo. O treinamento concedido tem uma etapa chamada de "explicita” por
Nonaka e Takeuchi (1997), realizada através de procedimentos de operacdo. H&, no
entanto, uma énfase na préatica % evidenciando o conhecimento tacito ¥ considerada
por estes autores (op. cit., p. 62) "como o segredo para a geracdao do conhecimento
em uma organizagdo”, frisando, ainda, que a interacdo entre as duas formas de
conhecimento, explicito e tacito, se complementa e representa a principal dinamica da
criacdo do conhecimento organizacional.

[...] Quando iniciamos o0 nosso orgcamento, em setembro de cada ano, para 0 ano seguinte,
sempre determinamos verbas especificas para treinamento e capacitacéo, isso é algo em torno

de US$ 5.000/més, o que equivale, mais ou menos, a 4% da folha de pagamento bruta
(Educador).

[...] As necessidades de treinamento s&o identificadas pela chefia imediata, que cruza as
necessidades estratégicas com as necessidades da area (Aprendiz).

Colocar a questéo da capacitacao profissional e do treinamento como estratégia é
uma tendéncia prioritaria. Esta posicdo vai de encontro ao pensamento de
Baumgartner (2001, p. 1), que afirma: “o investimento em desenvolvimento das
pessoas € uma tendéncia irreversivel no mundo e no Brasil, principalmente aqui, onde
0 numero de trabalhadores com alguma formacao educacional de segundo grau é
bastante reduzida”.

Torna-se evidente que treinamento e capacitacdo profissional sdo considerados
estratégicos para a realizacdo dos resultados da empresa pesquisada. Um exemplo
corroborador disto é a definicho de um minimo de 25 horas de treinamento
homem/hora/ano, previstos nos objetivos da qualidade para cada ano. Outro dado
confirmatorio diz respeito & horas realizadas (em 1998, 9.330; em 1999, 13. 695 e, em
2000, 10.701) e aos investimentos de treinamento nos trés ultimos anos.

Elaborado ano a ano, o Planejamento de Treinamento fornece, ndo s6 as
informacdes sobre os cursos a serem realizados para cada area, mas também, a

verba especificamente destinada ao treinamento.
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[...] N6s temos, ainda, uma forma genérica de identificar lacunas na empresa. Ha algum tempo
detectamos que tinhamos algo como 45% a50% dos funcionarios da empresa com o 1° Grau
Incompleto, identificou-se claramente a necessidade de preenchermos esta lacuna de educacéo,
0 que levou a empresa a formar uma escola de 1° Grau internamente (Mentor).

De acordo com Baumgartner (op. cit., p. 2), “além do treinamento, destinado a
resolver problemas e atender & necessidades identificadas, ha aqueles que seguem
uma orientacao mais estratégica, que se pauta no mercado, para estabelecer desafios
e metas de futuro.”

Os investimentos em capacitacéo profissional e treinamento no mundo empresarial
estdo associados a introducdo de novas tecnologias, qualidade e produtividade.
Segundo Carvalho, apud Ferreti et al. (1998, p. 105), “A automatizacdo das industrias
traz um nivel maior de exigéncia em relacédo ao trabalhador em termos de capacidade
de abstracdo, raciocinio critico e presteza de intervencao. [...] As economias do Leste
Asiatico entenderam que o investimento na universalizacdo de uma boa educacao
fundamental era essencial para acelerar a ado¢do, a adaptacédo e a absorcdo de
tecnologia”.

Na empresa pesquisada, a implantacdo da escola fundamental atendeu a
necessidade de elevar os conhecimentos dos funcionarios, em virtude da introducao
da Gestao da Qualidade e da implementacdo de novas tecnologias, visando reduzir
custos, diminuir refugo e aumentar produtividade. Indubitavelmente, esta iniciativa
trouxe, de maneira geral, beneficios para a empresa. Entretanto, ndo se pode deixar
de destacar o0s ganhos percebidos pelos trabalhadores em termos de
empregabilidade, pois o recebimento de uma maior qualificacdo contribuiu, ndo sé
para a realizacao de suas atividades relativas aorganiza¢ao, como também para torna-
los mais aptos a permanecer inseridos no mercado de trabalho.

Outro aspecto que merece atencao refere-se & facilidades concedidas para a
realizacdo do curso; as instalacdes sédo na prépria organizacdo e ha toda uma infra

estrutura de material e professor para facilitar o ingresso do trabalhador.

[...] treinamento, sob aspecto econdmico da empresa, é tido como investimento, mesmo que
tenhamos dificuldade de mensurar; mas é tido como um investimento que nos traz retorno.
Entdo, o levantamento de necessidades de treinamento esta diretamente ligado aos objetivos da
empresa (Educador).
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[...] NGs temos, por area, resultados e metas a serem alcangados, visando alcancar os objetivos
da qualidade e seguranga, o treinamento estd diretamente relacionado com estes resultados
(Pedagogo).

Segundo Destro (1994), Milioni (2001), e Castro, apud Boog (2001), € importante
ter uma visdo bastante clara do que é e para que serve treinamento, isto &, ter bem
definido qual é o resultado que se deve alcancar com o treinamento e a capacitacéo
profissional. Um outro aspecto € ter o foco de treinamento e capacitacdo ndo s6 em
aprendizagem, mas no desempenho, de maneira mais especifica, a melhoria do
desempenho das pessoas.

Os ganhos advindos com a capacitagéo e o treinamento apresentam dificuldade de
avaliacdo, ao considerar-se a visao de Rogers, apud Moreira (1999, p 148), segundo a
qual "o que é ensinado torna-se rapidamente obsoleto. Neste contexto, o0 Unico homem
educado é o que aprendeu a aprender; o0 homem que aprender a adaptar-se e mudar;
que percebeu que nenhum conhecimento € seguro e que s6 o processo de busca do

conhecimento da uma base para segurancga”.

[...] Sim, h4 uma inter-relacdo clara, ninguém faz treinamento de graca, vocé faz para atender
uma necessidade da empresa [...] sdo as pessoas que irdo fazer novas tarefas. Se vocé nao
fizer isso, paga o fracasso por falta de direcéo (Aprendiz).

O empresério adota a capacitacdo e o treinamento como estratégia, objetivando
enriquecer o trabalho e obter o retorno deste investimento através de novos
conhecimentos praticos e teoricos, capacidade de abstracdo, decisdo entre
alternativas, atencéo e interesse para o trabalho. Carvalho (1998, p.104) concorda com
esta visao, e observa que "parece também ser uma exigéncia bastante difundida, nas
novas condi¢des de producao, que a forgca de trabalho apresente uma atitude confiavel,

cooperativa e interessada pelo trabalho e pelos objetivos da producédo”.

[...] Todos os cursos vocé direciona para a fungéo que o funciondrio ira exercer? Quer ver sé um
exemplo? Um curso de Mecanico de Tear Sulzer estd saindo em torno de R$ 3.000,00 por
funcionério, com todas as despesas. Se este mecénico nao tiver este curso da Sulzer e
executar uma regulagem errada na maquina, pode custar para a empresa de R$ 4.000 a R$
5.000,00, uma regulagem! Logo, se vocé tem como objetivo reduzir custo tem que preparar esta
mao-de-obra para executar a manutencéo adequada nas maquinas (Professor).
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A continuidade da divisdo de trabalho mantém os principios tayloristas e fordistas
nas organizacdes e, segundo Carvalho (1998, p. 115), "a incorporacéo de contetudos
inovativos no trabalho industrial no Brasil tem sido marginal, em comparacdo com as
tendéncias dominantes nos paises de industrializacdo avancada”. Embora "Professor"
tenha afirmado que os cursos concedidos sao direcionados para a funcdo do
funcionario, reconhece também que o treinamento amplia a visdo e a atuacdo do
trabalhador. O fato do funcionario obter novos conhecimentos o mantém atualizado e
impede que seja excluido do trabalho, pois ele contribui, traz resultados para a
organizacao.

Outro aspecto positivo, apontado pelo entrevistado, é referente aexisténcia de uma
estreita relacao entre os objetivos de qualidade definidos para o ano e as respectivas
necessidades de treinamento identificadas pelas chefias, conforme afirmaram os
entrevistados. A organizacao visa Sucesso em seus investimentos e, neste contexto
atual, a garantia deste sO virhA com pesados investimentos para melhorar e
universalizar a educacdo. Uma pesquisa realizada, em 1999, pela Associacdo
Brasileira de Recursos Humanos % ABRH demonstra que 93% das empresas

pesquisadas investem em politicas e orgamentos para capacitacdo do trabalhador.

[...] Foi em uma das costumeiras reunides com o nosso Diretor de Operacdes e funcionarios,
gue provocamos esta situagdo do 1° Grau. Tivemos uma adesdo muito grande. Terminada esta
etapa, desafiamos os funcionarios a concluirem o 2° Grau. Temos mais de 70 pessoas
participando. Temos visto melhorias no processo. Vocé queira ou ndo, isso traz retorno para a
empresa (Educador).

[...] Eu identifico claramente que temos tido ganhos significativos dentro da empresa, pelo fato
de nossos funcionéarios estarem bem informados, capacitados, sob o ponto de vista de poder
interpretar uma norma, tanto de 1SO 9000 como de operagdo de maquina e equipamento. Nés
temos diversas maquinas com display eletrbnico que, se ndo tivermos o funcionéario
adequadamente capacitado para operar, VOcé ndo consegue extrair todo o potencial da maquina
(Mentor).

[...] Durante o 1° Grau j& tinhamos sentido uma evolugdo muito grande, maior facilidade de
comunicacdo e compreensdo. Com o 2° Grau isto estd sendo maior. Por exemplo, vocé
escrevia uma ordem por escrito e muita gente ndo conseguia entender e ndo sabiam o que fazer.
Isso ja diminuiu muito, principalmente no nivel dos Operadores e Encarregados (Facilitador).
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A implantacdo do 1° e 2° Grau na empresa € vista pelos entrevistados como
positiva, por qualificar os trabalhadores, e uma necessidade basica, frente acondicao
da educacéo fundamental em nosso pais.

A problemética da evaséo escolar esta fazendo com que as empresas invistam na
criacdo de escolas. "Conveniadas ou ndao, muitas organizam escolas dentro de suas
dependéncias. Esse fato reforca a tese de que néo é suficiente s6 o desenvolvimento
profissional [...]. A crise do sistema educacional brasileiro ndo atinge apenas a
formacao basica, também a graduacédo e a pés-graduacao (PEREIRA, op. cit., p. 18;
20).

[...] Notamos o pessoal no intervalo estudando, lendo, eles estdo motivados. O preenchimento
das fichas e dos relatérios de manuten¢do apresenta menos erros de portugués. Cada vez mais,
Nnossos equipamentos estdo mais modernos, informatizados, os funcionarios tém que estar
capacitados. As empresas estdo tendo este tipo de preocupacgdo. N&o € sé ter o funcionario que
veste a camisa, ele tem que ter a capacitacdo, tem que saber ler, escrever, tem que saber
discernir que tipo de defeito tem a maquina, onde estd o defeito, saber colocar isso no papel
(Professor).

A influéncia da modernizacdo sobre a questdo da capacitagdo reside na
reorientacdo para atuacdoes de resultados, os quais exigem do trabalhador uma
postura autogerenciavel, constituida de compromisso, criatividade e competéncia, o
que evidencia a necessidade de uma maior preparacdo da forca trabalhadora e
adequacéao de novas formas de organizacgao e produgéo.

Ao trabalhador motivado a fazer leituras, estudar, provavelmente ocorreu uma
ampliacdo de visdo, no sentido de ser responsavel por sua propria aprendizagem,
dado que a empresa nao compeliu ou ameacou os funcionarios a concluirem o ensino
fundamental. Houve um conjunto de interesses e o funcionario, ao se decidir pelo

retorno aos estudos, esta se preparando para manter a propria empregabilidade.

[...] Eu acho que h& pontos importantes na implantacdo do 1° e do 2° Graus. Primeiro, o lado
do funcionario, que recebe o investimento da empresa e, segundo, a empresa tem um maior
retorno, pois o funciondrio capacitado tem mais senso critico, tem mais opinido e mais
desenvoltura para apontar melhorias (Aprendiz).

Este depoimento traz novamente a questdo da ampliagcdo da participagédo do

trabalhador no processo, pois este tera condicdes de aumentar suas contribuicoes e
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havera um ganho pessoal, no sentido de estar mais capacitado para o mercado de
trabalho e para a sociedade.

Segundo Meister (1998), sdo novas as competéncias exigidas pelas organizacdes
gue podem ser extrapoladas para o mercado de trabalho: a responsabilidade pela
propria aprendizagem; capacidade de comunicacao efetiva — saber falar, escrever,
trabalhar em grupo, buscar melhores praticas de trabalho, raciocinio criativo, saber
solucionar problemas, usar conhecimentos tecnoldgicos, possuir visao sistémica, com
conhecimento do mercado global no qual a organizacdo e os individuos estédo
inseridos; possuir visdo de equipe compativel com as metas da organizagéo, e ter
capacidade de gerenciar sua propria carreira identificando qualificacdes e adquirindo-

as.

[...] Uma boa parte de nossos funcionérios, principalmente os operacionais, séo méo-de-obra
advinda do interior, da agricultura, pessoal que possivelmente deixou de ser boia-fria, o ideal
seria recebemos a mao-de-obra pronta e preparada e que seria, com certeza, uma funcdo
governamental. Entretanto, as necessidades neste pais sdo tdo prementes que eu acho que
essa € a verdadeira fung&o social da organizac¢&o (Educador).

Um dos entrevistados apontou a importancia da implantacdo do 1° e do 2° Graus
como uma funcéo social praticada pela organizacao diante de politicas publicas que
atendam, com mais rigor, esta demanda em nosso pais.

A posicdo de Carvalho (1998, p. 123) é de que "sera fundamental uma politica
educacional que busque a universalizacdo do ensino basico e a elevacao de sua
qualidade" para ganhos de produtividade e competitividade da industria brasileira.

Com relacdo aimplantacdo da ferramenta da Qualidade ISO 9002, os pesquisados
revelaram que a experiéncia na empresa pesquisada tem sido positiva. Acreditam,
ainda, que o sistema trouxe beneficios para a organizacdo de producdo, ou seja,
trouxe comprometimento, capacidade de aprendizagem e inovacao.

Tratando—se de comprometimento, é importante destacar o entendimento dos
trabalhadores acerca do envolvimento. Segundo Coriat, apud Fleury (1998, p. 34), o
envolvimento pode ser classificado em trés tipos: 1) envolvimento imposto e
controlado. Ha duvidas de que este produza resultados para obtencéo da qualidade; 2)
envolvimento estimulado. O trabalho é organizado seguindo o0s principios da
multifuncionalidade e flexibilidade, e para obter comprometimento com a qualidade e
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produtividade sdo oferecidas trocas, tais como boénus e salérios; 3) envolvimento
negociado. O trabalho segue o0 mesmo padrdo da classificacdo anterior, porém, as
trocas sao explicitamente negociadas e faz parte de acordos coletivos.

Podemos dizer que ha uma grande probabilidade da organizagdo pesquisada
encontrar-se na classificacdo "envolvimento negociado”, de Coriat, ou a caminho
deste. A empresa implantou o Programa de Participacdo de Resultados em 95 e,
anualmente, tem acordado os objetivos para cada periodo. A empresa age com
transparéncia, ao repassar 0s objetivos e ao demonstrar os resultados para 0s
funcionarios, o que rende confiabilidade neste processo, sendo seu acordo

reconhecido pelo sindicato da categoria.

[...] No sistema vocé oficializa documentos, papéis que estavam nha cabeca das pessoas. Tem
pessoas que querem colocar o seu toque pessoal, dar sua opinido, ndo podemos deixar o
sistema fechado, porque as pessoas trazem melhorias para o processo, e essas contribuicdes
séo incorporadas aos procedimentos e instru¢des de trabalho (Facilitador).

[...] Com a implantagdo do sistema, ocorreu a democratizagdo dos conhecimentos e
informacgdes existentes na empresa. Todas as operagdes foram padronizadas e estdo
disponiveis a todos aqui na empresa (Mentor).

Através da formalizacdo do Sistema de Qualidade, foi possivel registrar os
conhecimentos disponiveis na organizacao, através de um conjunto de documentos
definidos como Procedimentos, Instru¢cdes de Trabalho, Tabelas e Formularios, os
quais possibilitam e facilitam a disseminagdo do conhecimento para os funcionarios.
Estes documentos ficam dispostos nas areas de trabalho com acesso irrestrito a todos
os funcionarios. Quando séo introduzidos novos documentos, ou antigos séo alterados,
avalia-se a necessidade de treinamento e, caso seja necessario, realiza-se
treinamentos para os funcionarios, objetivando nivelar a informacgé&o entre os usuarios.

Atualmente, no ambiente de negdcios, ha exigéncia de uma visdo compartilhada,
identidade comum, e um sentido de visdo que levam as empresas a atingir seus
propositos. "A medida que o mundo torna-se mais interligado e os negécios mais
complexos e dinamicos, o trabalho precisa estar ligado com profundidade a
aprendizagem. N&o € mais possivel encontrar solu¢des na alta geréncia e fazer com

que todos sigam as ordens do grande estrategista” Senge (op. cit., p. 37).
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[...] Vocé escreve procedimentos, todos sdo treinados e vao seguir exatamente o padrdo. Ha a
participacdo dos funcionarios. Eles recebem o0s procedimentos, emitem opinides, se o
documento est4d de acordo como eles tem trabalhado ou ndo e, havendo necessidade, o
documento € ajustado e todos sao treinados novamente (Professor).

Este € um dado importante, pois evidencia a participacdo dos funcionarios na
elaboracdo dos procedimentos e instrugbes de trabalho que visam padronizar os
resultados da operacdo. Esta participacdo é fundamental porque une o conhecimento
explicito e o tacito. E por intermédio da comunh&o entre o conhecimento explicito e
tacito do individuo e o da organizagdo que ocorre 0 processo para a geracao do
conhecimento. Dois dos sujeitos da pesquisa, ao abordar a aplicacdo, no dia-a-dia de

trabalho, dos conhecimentos aprendidos em treinamentos e cursos opinaram que:

[...] se for o caso, faz-se modificacdes, refaz-se a matéria para depois treinar (Aprendiz).

[...] cada turma fazia de um jeito. Entdo, o que a gente fez para se obter a qualidade?
Escrevemos os procedimentos e as instrugdes, todos séo treinados e vao seguir um padréo para
obter um resultado. Os funcionérios estdo participando da elaboracdo de todos os
procedimentos que nos temos na fabrica. Vocé elabora um documento baseado no que tem, faz
as alteracfes necessérias, e repassa para o pessoal verificar e dar a opinido entre o que foi
escrito e a pratica. Em seguida, faz-se as alteracBes, conforme o pessoal esta trabalhando
(Professor).

No contexto da empresa, o treinamento surge para solucionar dificuldades que ja se
faziam presentes no inicio da industrializacdo, e que a perspectiva taylorista fez revelar.
O treinamento permitiu a desconcentracdo do saber e do poder, na medida em que
houve uma difusdo maior do conhecimento para todos o0s niveis hierarquicos.

O fato de a organizacao buscar a padronizacdo de suas operacdes de fabricacao é
atenuado pela dindmica adotada para tal. O sistema adotado reconhece o saber do
funcionario. Logo, os documentos sdo elaborados com base nos conhecimentos tacito
e explicito dos funcionarios, usuarios do sistema, e apoiado pela chefia imediata.

Podemos verificar a aprendizagem conceitual e operacional, e a passagem da
aprendizagem individual para grupal, conforme observou Kim (@pud FLEURY,1995,
p22), sendo que a aprendizagem operacional ocorre no processo de aquisicdo de
habilidades fisicas para produzir acées, e a aprendizagem conceitual ocorre pelo
desenvolvimento da capacidade em articular conhecimentos conceituais sobre a
experiéncia.
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"E neste sentido, que reinsisto em que formar é muito mais do que puramente
treinar o educando no desempenho de destrezas" (FREIRE, 2001, p. 15). Desta forma,
a educacao libertadora vem ao encontro do sistema de gestéo que valoriza realmente
os profissionais e seres humanos em toda sua amplitude, e que vai confrontar-se com
a cultura milenar paternalista e autoritaria, na qual as sociedades e as organizacoes
valorizavam quase que somente suas cabecas pensantes, ou seja, 0 topo da piramide

representada antes por reis e, atualmente, por gerentes, diretores e proprietarios.

4.2.2 A perspectiva sobre os meios adotados pela Amoco do Brasil

para treinar e capacitar seus funcionarios

No que se refere aos meios adotados pela empresa para proporcionar a
capacitacdo, os entrevistados demonstraram conhecer os meios adotados, tendo
apontado os treinamentos formal: interno e externo, e o informal: escola de 1° e 2°

Graus e o subsidio escolar para cursos de graduacao, pos-graduacao e idiomas.

[...] Os treinamentos séo de vérias formas. Vamos comecar com o on the job, as pessoas vém
aqui e ndo conhecem a nossa organizacdo, devemos mencionar todo o treinamento que
fazemos, antes da pessoa ir para o seu local de trabalho, envolvendo vérios aspectos:
operacional, de seguranca e do ambiente de trabalho. Temos treinamentos externos. Em um
dos mais recentes, por exemplo, encaminhamos 3 ou 4 mecanicos para o0 Senai do RJ, para
fazer treinamento de mecéanico de tear (Educador).

O questionado apresenta dados sobre treinamento e capacitacdo, que se coadunam
com as tendéncias apresentadas por autores como Nonaka (1997). A tendéncia, em
termos da forma de capacitar o trabalhador neste novo paradigma, sdo os chamados
treinamentos no local de trabalho, e uma abordagem que néao se limite apenas aos
fatores técnicos, mas que inclua a reelaboracdo de significados e a revisdo dos
referenciais de acdo, com treinamentos voltados para a pessoa como um todo. Para
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 9), "O aprendizado mais poderoso vem da experiéncia

direta e da tentativa e erro".

[...] As formas de treinamento sao diversas. NOs temos os treinamentos, digamos, formais, que
€ propriamente o caso dos cursos de 1° e 2° Graus aqui dentro da empresa. Temos outras
formas como a Internet, aproximadamente 50 a 60 funcionarios possuem microcomputadores
integrados a Internet, para que se utilizem adequadamente desta rede de informacdo mundial
como forma de autotreinamento. Ela disponibiliza a autocapacitacéo (Mentor).
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Quando questionado sobre as formas de treinamento e capacitacdo, o depoimento
do entrevistado Mentor traduz o crédito dado aEducacédo continuada. A educacdo nao
termina mais quando a pessoa se forma na escola tradicional. Atualmente, espera-se
que os trabalhadores construam suas bases de conhecimento. Segundo Meister
(1998, p. 12), "nosso conhecimento e nossas qualificagdes s6 sdo adequadas durante
um periodo de 12 a 18 meses, apds, precisamos reabastecé-los para competir na

economia global do conhecimento”.

[...] Na Amoco, os treinamentos externos sdo um ponto forte. Fazemos cursos de Ajustador
Mecanico, cursos de Mecéanica Basica, cursos de Desenho de Mecanico, cursos de Chefia e
Lideranca (Professor).

A organizacdo faz parcerias, com fabricantes de alguns de seus principais
equipamentos, para a realizacdo de treinamentos técnicos, como € o caso da Weg,
Sulzer, situagbes em que a tecnologia € repassada aos funcionarios, como informou
um dos entrevistados. Estas modalidades de treinamento e capacitacdo permitem a

obtencéo de melhores praticas para a realizacdo dos trabalhos.

[...] O curso interno tém um problema. O pessoal pega vicios, e, com o tempo, acaba perdendo
inovacdes tecnoldgicas. Recentemente, foram 03 funcionarios fazer o curso da Sulzer no Cetigt
do Rio de Janeiro, eles voltaram ja com algumas idéias (Professor).

Este depoimento evidencia a importancia da aprendizagem conceitual e da
aprendizagem tacita, ao considerar que, para determinados casos, 0 curso externo €
mais recomendavel por contribuir com inovacdes, impedir uma aprendizagem
excessivamente pratica e eivada de vicios. Fleury (op. cit,, p. 22) considera que,
embora o conhecimento operacional seja essencial para o funcionamento de qualquer

organizagao, ele tem de, cada vez mais, estar associado ao conhecimento conceitual.

[..] Vamos falar um pouco sobre aquilo que nds desenvolvemos internamente. O grande
problema é como mensurar a eficacia dos treinamentos que se faz. Tomemos, por exemplo, o
Treinamento de Integracdo em Seguranca. Um novo funcionario, antes de entrar na sala de
producdo, passa por um treinamento de seguranga. Quéo eficaz é este treinamento em duas,
trés semanas? Esta é a grande dificuldade que nés temos (Facilitador).
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E importante destacar, no depoimento do entrevistado, uma preocupacio em
avaliar a aprendizagem, evidenciando o interesse em eficacia, no desempenho do
trabalhador. O proximo depoimento, apesar de concordar que poderia haver uma
forma de avaliacao de treinamento na organizagéo, reconhece as limitagoes impostas

pelas ferramentas normalmente utilizadas.
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[...] Veja, é algo que poderia ser melhorado. Na area administrativa € mais complicado para
mensurar o treinamento ou a capacitacdo. Para mensurar, vocé teria que mensurar em quanto
tempo ele fazia e agora. Qual era a qualidade que ele apresentava antes, e qual apresenta
agora, na area administrativa. Tenho tido varios exemplos. As pessoas vao e trazem exemplos.
Eu vi isto no curso, da para aplicar aqui. Nos ndo temos, infelizmente, nenhuma ferramenta que
meca isso e, tdo pouco que faca um follow up claro. Mas, como digo, todo treinamento, por
mais insignificante que seja, traz uma melhoria de entendimento do assunto. Se nés
pudéssemos estabelecer algum ferramental, sei que, em algumas empresas, o treinado apés 6
meses ou 01 ano que passou por aquele determinado treinamento, faz uma auto avaliagdo, se
melhorou ou ndo, como consequiéncia daquele treinamento, e a chefia imediata também faz isto.
Tenho ouvido alguns prés em relacé@o a isso e alguns contras (Educador).

Encontra-se, na literatura, respaldo para esta expectativa do entrevistado. Segundo
Castro (2001) e Milioni (2001), para o estabelecimento das contribuicdes de
treinamento € primordial a definicdo clara e mensuravel dos objetivos que se pretende
alcancar, e o estabelecimento de niveis de avaliagdo para prospectar, avaliar e validar
estes resultados, o que permite a empresa compor a forma que pode trazer os
melhores resultados.

Segundo Judy Schueler, (apud Meister,1999,p0.80), ao analisar o uso de

procedimentos de avaliacao, por parte de administradores hospitalares, constata que:

Eles [os administradores hospitalares] usam o primeiro nivel, avaliagdo de reacdo em sala de
aula, formularios de avaliagdo de cursos, formulérios de avaliacdo de instrutores, etc. O segundo
nivel é avaliado por meio de um teste antes e depois da aquisicdo da qualificacéo. J& o nivel 3 é
um conjunto de questdes para 0s gerentes, tal como: Em consequéncia desse aprendizado, que
mudancas vocé est4d vendo em sua area? E, no quarto nivel, avalia-se o impacto que a
aprendizagem provocou sobre clientes externos e internos. Além dessas medidas quantitativas
tradicionais, usam avaliacdes de satisfac@o de pacientes externos e clientes internos.

Atualmente, sdo 14 funcionarios, Encarregados e Lideres da Producdo que
exercem o papel de multiplicador. "Direcionamos os trabalhos para que eles facam o
treinamento em seu préprio setor, com uma linguagem do proprio grupo. Nao € uma

pessoa de fora para treinar o funcionario” (Pedagogo).

[...] Na producgéo nés temos feito algumas operagdes nos Ultimos tempos, procurando utilizar a
chefia como multiplicador. Queremos que ele, como lider, seja o responsavel pelo treinamento
no seu grupo de trabalho. Isto é uma iniciativa que estamos tentando usar cada vez mais.
Porqué? Primeiro, para conseguir o envolvimento do lider, que ele se sinta responsavel pelo
treinamento. Nao € que alguém chegou |4 e treinou e ele ndo viu mais nada. Ele é responséavel
pela eficacia, pela qualidade de treinamento. E claro que isto d4 uma carga extra de quantidade
de trabalho. O maior problema é saber se este lider € adequado, se ele tem as ferramentas e as
habilidades necessérias para treinar as pessoas (Professor).
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Em relag&do ao treinamento interno, os depoentes, em sua maioria, consideraram
que a utilizacdo de multiplicadores tem apresentado bom resultado, por haver maior
comprometimento e envolvimento das pessoas neste processo, quando 0 Supervisor,
Encarregado, ou um colega de trabalho, se prepara para transmitir os conhecimentos.

Um dos aspectos considerados de grande importancia por Meister (op. cit., p. 25),
para a capacitacdo da forca de trabalho e educacdo continuada é: "Envolver Lideres
no Papel de Aluno e de Docente. Esta condicdo permite um maior envolvimento e
comprometimento da cupula com a aprendizagem. Um treinamento concedido por um
gerente traz um alto grau de credibilidade, devido a sua familiaridade com as

operacdes da organizacado”

[...] Eu até diria 0 seguinte: que este treinamento direto para com os funcionérios, ele acontece
sim, mas de uma forma interessante, porque ele também € um treinamento para mim. Muitas
vezes, nos deparamos com situagfes que ndo haviamos experimentado antes, e ndo sabemos
como reagir diante delas. Entdo, sentamos e fazemos uma mesa de discusséo, onde buscamos
a solucdo ou a técnica mais adequada para enfrentar aquela situagcdo especifica. O que néo
deixa de ser um autotreinamento entre diversas pessoas (Mentor).

Este depoimento traz aspectos considerados importantes por Senge (1990) para a
aprendizagem organizacional. A aprendizagem em grupo, as habilidades coletivas,
sdo maiores que as individuais. A aprendizagem em grupo comeca com o dialogo, no

propor idéias e participar de uma l6gica comum.

[...] Eu fago questdo de repassar todos o0s treinamentos necessarios para 0S meus
Encarregados, e o0s mesmos passam para 0 pessoal, para criar esta cultura do Encarregado
estar treinando os seus funcionarios. O Encarregado vai ter que se preparar, ler, se preparar
muito para passar para o pessoal dele. Assim vou ter 7 pessoas bem preparadas para preparar
os demais (Professor).

Ficou evidenciado pelo depoimento de "Professor', que o treinamento é
proporcionado no local de trabalho, facilitando um ambiente de aprendizagem. O
proposito do processo de aprendizagem é desenvolver a capacidade do pensamento
sistémico, o qual exige uma mudanca de mentalidade, a fim de criar novas formas de
pensar.

Segundo Neves (1994, p. 24), "N6s acreditamos que a formagdo € uma

responsabilidade de todas as pessoas que tém sob sua supervisdo algum
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funcionério". [...] Cada chefe, ou qualquer pessoa que tenha subordinados, € um
treinador, um comunicador, um informador. Por isso, ensinar a ensinar € uma de
nossas maximas. E absolutamente fundamental formar diariamente, seja de maneira
formal ou informal. E a melhor de todas as maneiras é a informal, que se da no dia-a-
dia.

Observa-se que o treinamento informal € concedido, segundo os entrevistados.

[...] Eu faco treinamento informal, digamos assim, no téte a téte, em conversas e sempre algo
VOCé consegue enquadrar como treinamento. Sao treinamentos informais, comportamentais, o
técnico ndo tem muita coisa a colocar, 0 nosso pessoal tem uma experiéncia muito grande em
termos técnicos. Em termos técnicos eu mais aprendo do que concedo. E mais no
comportamento, mais na postura, mais em termos de visdo (Facilitador).

Convém atentar para a visao de Freire (2001, p. 25), o qual considera que "quem
ensina aprende ao ensinar e quem aprende ensina ao aprender. Quem ensina, ensina
alguma coisa a alguém. Por isso € que, do ponto de vista gramatical, o verbo ensinar €
um verbo transitivo-relativo. Verbo que pede um objeto direto % alguma coisa % e um

objeto indireto ¥ a alguém®.

[...] Uma outra forma de treinamento, ainda, séo as palestras trimestrais que faco com todos os
funcionarios da empresa e, nesta ocasido, diversos assuntos sao abordados, mas eu procuro
dar uma énfase bastante grande dentro dos objetivos da empresa, principalmente nos objetivos
estratégicos que a empresa persegue (qualidade). Entéo, eu transfiro aos funcionérios todas as
informacdes para que eles tenham consciéncia do que a empresa realmente quer. E assim, eles
poderem também identificar qual a melhor maneira para eles colaborarem para que a empresa
atinja os objetivos estratégicos (Mentor).

Citando Senge (1990, p. 4), "Organizacbes de aprendizagem sao possiveis
porque, no fundo, somos todos aprendizes".

O ambiente de aprendizagem é criado, segundo Fleury (1995), através de um
processo de aprendizagem coletivo, partilhado por todos, e ndo privilégio de uma
minoria pensante. Para isso, 0s objetivos organizacionais necessitam ser
comunicados e partilhados, permitindo o comprometimento com esses objetivos, o que
ocorre em funcdo da congruéncia entre objetivos individuais de autodesenvolvimento, e

0s objetivos de desenvolvimento organizacional.



4.2.3 A inter-relacao entre o Sistema de Treinamento e Capacitacéo e

a realizacao dos objetivos da empresa Amoco do Brasil Ltda.

[...] Capacitagéo versus objetivos da empresa. Para mim estéo ligados diretamente. Quanto
maior for o treinamento, a tendéncia é obter melhores resultados, sem davida nenhuma. H&
algum tempo, o produto polybac apresentava 30% de PNC (produto ndo conforme), porque a fita
nao estava saindo de acordo com os requisitos. Com treinamento,este indice caiu de 30% para
11%, entdo treinamento ajuda sem duvida nenhuma (Aprendiz).

[...] N6s temos, nos Objetivos para a Qualidade, o Zero Acidentes de Trabalho com
afastamentos como um dos objetivos. Se necessario, retreinamos as pessoas. Entdo, por
exemplo, refugo, detectamos o ano passado que estdvamos com aumento de refugo, né? Foi
feito um retreinamento especifico para as fung@es de Bobinadores, para desenvolver habilidades.
(Pedagogo)

Quando se confrontam as informacdes dos depoentes com o0s objetivos e
resultados dos anos de 1998, 1999 e 2000, respectivamente, observa-se que, em
relagédo ao objetivo referente aProducéo, no ano de 1998, este foi totalmente atingido.
Os de seguranca foram totalmente atingidos em 2000. E bom ressaltar que o recorde
de dias sem acidentes com afastamento, na empresa-alvo, € de 1.155, sendo que, em
2001, até a conclusdo desta pesquisa, os funcionarios da Amoco do Brasil

trabalhavam, ha 309 dias, sem acidentes com afastamento do trabalho.

[...] A inter relagdo entre os dois é bem visivel porque cada treinamento que vocé desenvolve,
tem um foco, um objetivo que esta amarrado a um objetivo da qualidade da empresa. O
funcionario ciente da sua missao, digamos assim, quando ele comega a desenvolver as tarefas
apés o treinamento, ele comeca a dar o retorno que a gente espera no objetivo. Tanto é que a
empresa, sempre apods os treinamentos, obtém melhores resultados (Educador).

Os entrevistados comentaram a relacao existente entre o Sistema de Treinamento
e Capacitacdo e 0s objetivos da Qualidade da Amoco do Brasil Ltda., definidos

anualmente.

Um dos termos menos recorrentes na literatura técnica de treinamento e desenvolvimento é
como atrelar os planos de treinamento aos objetivos e estratégias da empresa e seu corolario é
como medir o grau de contribuicdo da funcdo de treinamento e desenvolvimento para o alcance
dos objetivos. [...] Para o0 modelo de treinamento orientado para resultados ndo séo gréaficos e
tabelas mostrando nimero de empregados treinados por ano, ou o total de horas aulas no ano
ou 0 numero de cursos realizados, que sdo resultados de treinamento, mas as contribuicGes
demonstraveis das acdes de treinamento e desenvolvimento para a reducdo de custos, aumento
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da produtividade, incremento da qualidade, e melhoria do clima organizacional, por exemplo.
(DESTRO, 1994, p 12)

A gestdo do conhecimento em empresas vencedoras distingue-se, também, pelo
aspecto do publico-alvo contemplando ndo s6 funcionarios, mas fornecedores e
clientes, passando por todos os seus grupos de parceiros (MEISTER, 1999) e,
segundo um dos entrevistados, ocorre a capacitacao e o treinamento de funcionarios
que prestam servicos por intermédio de contratos terceirizados fornecedores de

Servicos.

[...] A coisa ndo é matematica ndo? Normalmente se investe para ter retorno. Uma coisa que a
gente tem observado, dentro desta organizacdo, € que o treinamento tem nos feito muito bem
sob varios aspectos, ndo s6 sob aspectos de resultados, medidos como uma producéo, uma
gualidade melhorada, aumento de produtividade, ou seja, menos retrabalho e refugo, mas o que
mais me chama atencdo, acredito, que é dentro do espirito sob aspecto comportamental, e do
comprometimento que o treinamento pode fazer e ajuda dentro da organizacdo. Haja visto, que
ndo s6 o treinamento, mas outros fatores contribuem para a melhoria do clima organizacional,
para um melhor entendimento do que deve ser feito e, porque ndo?, um comprometimento mais
geral. E o treinamento ajuda tudo isso (Educador)

As organizacoes de aprendizagem sdo possiveis, pois consideramos que, no
fundo somos todos aprendizes. [...] As organizacfes sdo possiveis porque nao
s6 o aprender é parte da nossa natureza, como também adoramos aprender
(Senge, op. cit., p. 4).

[...] Nao tenho a menor duavida disso, se fizermos alguns benchmarking. Dentro do nosso
segmento, a gente vé claramente a diferengca que existe entre nimero de pessoas e volume
produzido, comparado com as nossas empresas concorrentes. Dados estatisticos mostram que
estamos melhor em todos os sentidos: refugo em menor volume, na melhor relacdo
quilo/homem/hora produzido, com a melhor lucratividade e, num dos fatores: o faturamento
homem/ano, a nossa empresa é destaque dentro de nosso segmento de atuacédo (Educador).

[...] A grande vantagem das palestras que a gente realiza aqui na empresa com os funcionarios
€ exatamente dar o parecer, o feedback a eles de como a empresa esta se comportando em
relacdo aos objetivos de qualidade estabelecidos, e os funcionarios podem, também, mensurar o
desempenho deles. Eles percebem os esforgos que fazem no sentido de melhorar o produto.
Olhando os gréficos eles identificam a queda da ndo conformidade. Creio que tem sido uma
experiéncia muito bem sucedida. [...] Eu posso citar, como exemplo, que um dos objetivos que
a empresa tem é ter um nivel de satisfacdo dos clientes bastante grande (Mentor).

As vantagens do compartiihamento de objetivos, e os resultados alcancados,
citados pelos entrevistados acima, asseguram competitividade & empresas e, de
acordo com Collis, citado por Smith, Burgoyne e Araujo (2001, p. 15), "os estrategistas
de negdcios perceberam que a habilidade de uma organizacdo aprender mais rapido
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e melhor do que os competidores, pode, de fato, ser a chave para o sucesso dos
negaocios ao longo prazo”.

Para Carneiro (1994, p. 115), a gestao de pessoas e, por decorréncia, Treinamento
e Desenvolvimento, necessita ter uma preocupagdo eminentemente estratégica.
"Devem estar com os olhos predominantemente voltados para o futuro, visualizando o
proximo porto de chegada da organizacdo e contribuindo para desenhar a rota para

alcancar esse porto".

[...] Existem outros fatores que contribuiram: o fator de mercado, qualidade de produto que
alcangamos, e outros fatores externos, mas eu quero dizer que a base de capacitagdo, ou seja,
a oportunidade de todos se desenvolver e crescer profissionalmente veio somar para 0S
resultados deste time (Pedagogo).

[...] Sim, sem ddvida nenhuma, quanto mais vocé treinar, mais informag¢des vocé der para o
pessoal, seu produto vai ser melhor. Temos, também, a parte de manutencdo de maquinas e
equipamentos, investimentos em tecnologia. Agora, do que adianta vocé ter maquinas de
primeiro mundo se o pessoal ndo esta treinado? O que vai acontecer? O pessoal ndo vai poder
obter o maximo da maquina porque ele ndo esta treinado. Entdo, o treinamento e a tecnologia
tém que andar juntos, e o treinamento é vital (Professor)

[...] O treinamento é uma parte, ndo? Mas, com certeza, treinamento melhora muito o
desempenho (Facilitador).

Quando questionados se o0s objetivos da qualidade sao atingidos somente
mediante a capacitacdo e o treinamento, a opinido dos respondentes apresentou
diferentes opinides, mas, essencialmente, se coadunam com a posi¢cao de Béhme e
Sterh, citados por Demo (2000, p. 69), os quais consideram que "conhecimento se

tornou forga produtiva e imediata, rivalizando-se com o proprio capital”.

[...] quando se colocou em pratica o treinamento por escrito, com um manual para cada
funcionario envolvido, uma carteira de habilitacdo para operar o equipamento e dado a total
responsabilidade pelo equipamento, estes fatores deram uma seguranga para 0s operadores.
Entdo, o treinamento é vital e, neste treinamento, o resultado foi imediato. (Professor).

[...] Se a gente comecar a olhar para tras, h4 dez anos atras, por exemplo, nés tinhamos, aqui
dentro da empresa, 320 funcionarios e produziamos 400 toneladas por més. Hoje, nés temos
240 funcionérios e produzimos 900 toneladas por més. E evidente que foi por um aprimoramento
da operacdo. Claro que tem tecnologia investida, mas tem muita capacitacdo, tem muito
treinamento. Eu ndo tenho a menor duvida disso. Atrds de cada maquina, vocé tem um ser
humano, e esta pessoa tem que ser treinada para poder dar o melhor. Ndo adianta sé
tecnologia; se isso fosse verdade vocé s precisaria ter o guarda na empresa (Facilitador).
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[...] Vocé consegue observar, no resultado global, a melhoria. Vocé treina a pessoa e, no total, o
resultado da tarefa é mais eficiente. O mal é que vocé ndo consegue medir quanto uma pessoa
aprendeu, ou quanto outra aprendeu, mas vocé percebe a diferengca do antes do treinamento e
do apés o treinamento (Aprendiz).

Foi dito pelos entrevistados que € possivel detectar os resultados de treinamento
alcancados pela empresa através da observacado e acompanhamento dos resultados
dos objetivos pré-definidos.

Finalizando, um processo de avaliacdo adequadamente implementado fornece
valor agregado para a organizagdo, pois é um investimento relevante que posiciona
seus recursos humanos em termos operacionais e estratégicos.

Vejamos o que diz Biscaia sobre este assunto:

[...] um dos primeiros passos, e imprescindivel, é conhecer antes o quer se alcancar depois. As
empresas vivem e morrem por objetivos. Todos os objetivos que somam sdo importantes, se
investe R$100.000,00 em treinamento, de quanto foi 0 aumento de produtividade da empresa?
Caso ndo haja recursos para se fazer um estudo abrangente sobre o retorno do investimento, é
também de grande valia coletar informagdes com tomadores de decisdes sobre os beneficios
observados derivados do programa de treinamento e capacitagdo profissional. BISCAIA (1993, p.
12)

Também, nos depoimentos dos entrevistados destaca-se:

[...] A capacitacdo e o treinamento fazem com que as pessoas se sintam mais participativas,
mais envolvidas e uma demonstracdo clara de que a empresa deseja que eles estejam melhor
qualificados; e isso traz, como resultado, melhor satisfagdo, melhor produtividade e producéo
(Pedagogo)

[...] Penso que o funcionario que esta atualizado e conhecedor das dificuldades la de fora e aqui
de dentro, ele busca o aperfeicoamento, ele busca assegurar uma continuidade e um
crescimento pensando no dia de amanha. Quanto mais oportunidade ele tiver de crescer, de
adquirir conhecimentos, de ser parte deste resultado produtivo, mais ele vai ser um aliado das
causas da empresa (Aprendiz)

As empresas, para proporcionar a capacidade de inovacao, contam com politicas
de recursos humanos que valorizam o desenvolvimento do conhecimento e da
inteligéncia da forga de trabalho, em todos os niveis da atividade produtiva, da alta
administracdo até o chdo-de-fabrica. Estas organizacdes reconhecem a importancia
das pessoas para a realizacdo de seus objetivos e sua preservacédo no mercado. Este

pensamento € partilhado por Menegasso e Salm (2001, p. 27), os quais consideram
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gue "mais importante, contudo, é o ser humano, ja que permeia o meio ambiente e o
espaco interno das organizacfes. Ele se constitui, portanto, no elo central de qualquer
processo de mudanca que for gerado a partir das pressdes externas sobre a

organizacao".
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[...] Os ganhos obtidos com estas palestras podem ser vistos na pesquisa de clima
organizacional. Nesta, identifica-se claramente um nivel de satisfacdo dos funcionarios. Maior a
partir do momento que nos iniciamos este tipo de atividade dentro da empresa, palestras com
todos os funcionarios, quase religiosamente, a cada trés meses. O clima de satisfacdo melhora
porque, ao saberem o rumo que a empresa esta indo, quais os objetivos estratégicos, quais 0s
objetivos que tem definidos para eles, alinhados com os objetivos estratégicos da empresa, eles
realmente, como é que eu diria ...., eles compram a idéia geral da empresa, eles ficam
comprometidos com os desempenhos da empresa também, por que eles sabem que nada do
gue é definido estrategicamente serd possivel se ndo tivermos a grande participacdo deles
(Mentor).

[...] Muitos funcionérios se sentem capazes, agora, de auxiliar seus filhos na escola. Eles
tinham vergonha de n&o poder ajudar seus filhos na escola. Eles vinham perguntar alguma coisa
de matematica, de portugués, ele ndo tinha condicdo de responder. Eu tenho um caso
especifico de um funcionario que comecou a fazer o segundo grau e que ele decidiu fazer o 1°
Grau numa escola publica, a noite, porque ele ndo conseguia responder & perguntas da filha

dele (Facilitador).

[...] Quando o funcionario sente que a empresa esta investindo nele, que esta acreditando na
capacidade dele, que ele pode desenvolver o trabalho melhor do que esta realizando hoje, ele se
sente motivado para com seu proprio crescimento e isso faz bem para ele e até possivelmente
para pessoas com quem ele vive na empresa e fora da empresa, sendo que a empresa esta
investindo numa capacidade que habilita ele, inclusive para se colocar em outra empresa
(Aprendiz)

Os respondentes informaram que o treinamento e a capacitagao profissional trazem
satisfacdo para os funcionarios, pois o grande resultado da capacitacéo profissional e
do treinamento pode ser encontrado no pensamento de Rogers, @pud MOREIRA
1999, p. 148), o qual considera que € impossivel ensinar alguém, devido avelocidade
das mudancas nas informacdes: "o que € ensinado torna-se rapidamente obsoleto.
Neste contexto, o Unico homem educado é o que aprendeu a aprender; o homem que
aprendeu a aprender a adaptar-se e mudar; que percebeu que nenhum conhecimento
€ seguro e que s6 o processo de busca do conhecimento da uma base para
seguranca”.

Ao analisar as opinides sobre a influéncia do sistema de treinamento e capacitacao
no crescimento da empresa, puderam ser percebidas duas posi¢cdes distintas. A
primeira ressalta que treinamento e capacitacdo influenciam no crescimento da
empresa, pois 0 sistema de treinamento propicia diretamente a obtencdo de
resultados favoraveis e mais consistentes.

[...] Entdo, é de fundamental importancia treinamento e capacitacdo para sermos competitivos
no mercado (Educador).
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[...] Na verdade, eu acredito que o treinamento é a raiz de todo o movimento de melhorias. Se
vocé ndo tiver um treinamento adequado, um levantamento de necessidade adequado, e uma
aplicacdo de treinamento adequada, vocé néo vai conseguir fazer melhoria continua. A partir do
momento que vocé treina uma pessoa, 0 entendimento de uma pessoa € diferente do
entendimento de outra, e a partir destas duas pessoas, e pela troca de informacdes e
conhecimentos, eles geram uma sinergia, levando a empresa a obter os resultados esperados e
& vezes acima do esperado (Professor).

E unanime a opinido dos entrevistados quanto aimportancia do treinamento e da
capacitagao profissional como uma alavanca para alcancar os resultados da empresa.
Como diz Baumgartner (2001, p. 1-7), "estamos falando da importancia do treinamento
e do desenvolvimento na arquitetura de um modelo de gestdo, para priorizar a
educacdo e o potencial de aprendizagem dos funcionarios da empresa, que
contribuam para o desenvolvimento de competéncias diversificadas orientadas para
os resultados do negdcio”.

Um dos depoentes ressalta que o treinamento e capacitacdo influenciam no
crescimento, mas h& a influéncia, também, da tecnologia e do modelo de

administragéo.

[...] Hoje, a exigéncia do cliente é muito maior, vocé tem que produzir aquilo que o cliente quer
comprar, tem que ter qualidade e preco, indices que nés temos aqui, mas na realidade esta
atendendo uma expectativa do cliente. Se hoje n6és conseguimos em 240 dias, 1500 horas, 1600
horas de producdo na tecelagem, isto s6 se consegue com muito treinamento, com muita
dedicacdo e com muito envolvimento dos funcionarios. Ndo tenho a menor dulvida disso. E é
claro que tem tecnologia nisso, e nds temos, também, uma politica de portas abertas, inclusive
para discutir qualquer assunto, nés apoiamos nosso funcionario naquilo que for possivel fazer. E
com isso, chego hoje a dizer, que 90% dos nossos funcionarios tém orgulho de nossa empresa
e querem continuar a trabalhar aqui (Professor).

Este depoimento evidencia, mais uma vez, a estratégia adotada pela empresa
Amoco do Brasil, no sentido de adaptar-se ao novo contexto econdémico. Ela associa
tecnologia e capacitacao profissional. Reconhece os ganhos desta associagéo de
estratégias para poder sobreviver neste contexto de mudancas que estdo ocorrendo
em escala rapida e interminavel. "A empresa opera em um mercado Darwiniano onde
os principios de selecdo natural levam a sobrevivéncia das mais capacitadas”
(KOTLER, 1998, p. 13).

Tendo-se correlacionado a pesquisa tedrica e o0s resultados da pesquisa de
campo, no que diz respeito & contribuicdes de treinamento para a realizacdo dos
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objetivos da empresa Amoco do Brasil Ltda, o capitulo que se apresenta a seguir

contempla as conclusdes a que se chegou a partir da construcéo desta dissertacao.

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com a intencdo de verificar a relacdo entre as atividades de treinamento e
capacitacdo dos empregados da Amoco do Brasil, e os objetivos da empresa no
periodo entre 1998 e 2000, frente ao mercado globalizado, apresentou-se, no primeiro
capitulo, a descricdo do problema, os objetivos geral e especificos a que se propbe
este trabalho, bem como, a justificativa e os limites deste.

No capitulo seguinte foi exposto um breve histérico da capacitacdo e do
treinamento, no Brasil e no mundo, além de conceitos de treinamento, 0s quais
apresentam entendimentos os mais diversos, em funcao, provavelmente das diferentes
ideologias esposadas pelos os autores que embasaram a pesquisa. Para esta
pesquisa, contudo, Treinamento foi considerado como meio de fornecer
conhecimentos, consciéncia, autocritica e capacidade de reelaboracdo, visando o
preparo da pessoa dentro ou fora do ambiente de trabalho. Abordou-se, ainda, a
Andragogia — arte e ciéncia de ajudar os adultos a aprenderem e, em seguida, a
aprendizagem organizacional, com énfase nos modelos de aprendizagem elaborados
por Kolb (1997), Senge (1990), Garvin, e Nonaka e Takeuchi (1997), restringindo-se,
porém, aaprendizagem explicita e aaprendizagem tacita. Segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), séo a associacéo destes dois conceitos que gera o conhecimento individual e
organizacional. A educacao continuada € apresentada na sequéncia e, finalizando, a
avaliacdo de resultados de treinamento.

O procedimento metodoldgico € apresentado no terceiro capitulo, com a
caracterizagdo da pesquisa e da populagéo-alvo. Foi realizada uma pesquisa de
natureza qualitativa e, quanto ao modo de investigacao, adotou-se um estudo de caso
organizacional, no qual se estudou, intensivamente, uma organizacao.

A partir do referencial tedrico foram levantadas as categorias necessarias para o

entendimento das contribuicbes de treinamento, as quais foram objetos de
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investigacao da pesquisa de campo, sendo estas: 1) Visao geral sobre o sistema de
treinamento e capacitacdo de funcionarios da Amoco do Brasil Ltda; 2) A perspectiva
sobre os meios adotados pela Amoco do Brasil para treinar e capacitar seus
funcionarios e, 3) A inter-relagdo entre o Sistema de Treinamento e Capacitacdo e a
realizacao dos objetivos da empresa Amoco do Brasil Ltda.

A busca pela evidéncia destas categorias foi realizada no capitulo 4, por meio do
qual péde-se demonstrar como vem sendo realizado o treinamento e a capacitacdo
profissional em uma organizacdo do segmento téxtil. Na correlagdo que se
estabeleceu no capitulo 4, entre referencial teérico e os resultados da pesquisa
empirica, pdde-se concluir que as empresas investem em treinamento e capacitacéo
visando capacitar o funcionario para adaptar-se perante as inovacoes, e prové-lo com
conhecimento constante, nos aspectos técnico e comportamental, para fazer frente &
exigéncias de competitividade e produtividade necesséarias a sobrevivéncia da
organizacao.

Para 100% dos entrevistados, h4 o entendimento claro da necessidade da
empresa em preparar sua forca de trabalho. E possivel perceber, também, a existéncia
de alguns tracos de abordagem de treinamento com residuos mecanicistas, como o
treinamento em documentos-padrdes. Estes tracos mecanicistas, porém, sao
atenuados pelas metas da organizacdo em oferecer uma educacao ampla do "saber
fazer, saber ser". O objetivo de capacitar profissionalmente reside em inovagdes
tecnoldgicas e busca de competitividade. O papel dos gerentes, foi ampliado eles
deixaram de gerir apenas os ativos materiais e passaram a gerenciar também os
ativos intelectuais tendo uma forte responsabilidade pelo aprendizado.

Os entrevistados foram unanimes, ao considerar que as iniciativas de treinamento e
capacitacao viabilizaram o atingimento dos resultados da empresa. A equipe gerencial
considera o treinamento como uma estratégia para a organizacdo, o que a leva a
desenvolver politicas e tomar a¢Bes para sustentar esta estratégia. Exemplo dessas
acOes sao: definir verbas para esta finalidade (treinamento), planejar e definir os
objetivos a serem atingidos em termos de horas de treinamento, conceder um leque

amplo de cursos que vao, desde o 1° Grau regular até cursos técnicos e de idiomas,
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sendo que estes dois ultimos devem ser atrelados & atividades que o funcionario
executa ou venha a executar.

Constatou-se que 0s objetivos da empresa, para os anos de 1998, 1999 e 2000
foram alcangados, em sua quase totalidade, rendendo aos funcionarios a remuneracao
prevista no Programa Participacdo de Resultados e, para a empresa a continuidade
de sua visao e missdo tendo, no treinamento e na capacitagcdo profissional, um dos
fatores ¥ mas ndo o Unico %, que viabilizou o alcance de seus objetivos.

A andlise dos dados oriundos da pesquisa permitiu concluir que, em termos gerais,
o sistema de treinamento e capacitacao desenvolvidos na organizagdo guarda estreita
relacdo com a realizacdo dos resultados da empresa em diversos fatores, como no
aumento da produtividade, na pratica do programa "cinco Ss" e, em um baixo nimero
de casos de acidentes com afastamento.

Desta forma, pode-se afirmar que o sistema de treinamento e capacitacédo
profissional € uma estratégia que deve ser mantida, com uma abordagem de
educacdo continuada, a qual se faz necessaria, frente a rapidez com que o0s
conhecimentos perdem a validade no contexto atual, objetivando, assim, a
aprendizagem organizacional.

Poderia dizer também que, apesar do dito acima, o investimento feito objetiva o
aumento da produtividade e da capacidade de competitividade na sociedade de
mercado.

Como ultima conclusdo dessa dissertacdo, a unica certeza que autora tem é a de
que ha muito a se estudar no universo que contempla o treinamento e a capacitacdo
profissional e suas contribui¢cdes, uma vez que treinamento € uma preocupagéo desde
0 inicio da era industrial. Assim, fica evidente que esta dissertacao representa apenas
um passo, no longo caminho que ha para ser trilhado sobre o tema Treinamento e

Capacitacao Profissional.

5.1 Recomendacodes
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Um trabalho de pesquisa nunca se esgota em si mesmo, pois, além de responder a
um questionamento, concede oportunidade e espaco para outros estudos.

O presente trabalho analisou o tema Capacitacao Profissional e suas contribuicoes
para a realizagcdo de objetivos de uma empresa, parcialmente sob o prisma de
aprendizagem organizacional. No entanto, seria importante se este mesmo trabalho
pudesse ser realizado com base em outros pressupostos tedricos. Outro referencial
tedrico poderia elucidar questbes e/ou apresentar outras ndo levantadas neste
trabalho.

Neste estudo foi utilizado o método qualitativo. Outra perspectiva de andlise, outra
forma de interpretar a realidade empirica, traria resultados complementares para o
estudo. Assim, seria interessante a realizagcdo de um estudo que tivesse 0 mesmo
objetivo deste trabalho e fosse analisado com a precisdo e a exatiddao de dados
estatisticos.

O estudo apresentado neste trabalho, embora realizado em uma empresa, e em um
periodo especifico, disponibiliza, aos profissionais da area, um trabalho construido
dentro dos preceitos metodoldgicos e cientificos.

Recomenda-se por fim, aorganizagdo, caso haja interesse, um estudo relacionado
ao mesmo tema e pergunta da pesquisa, mas tendo, como depoentes, os funcionarios

usuérios do Sistema de Treinamento e Capacitacdo da mesma.
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7 ANEXOS

7.1 Modelo Roteiro da entrevista

7.2 Foto da organizacao pesquisada
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7.1 Modelo Roteiro de Entrevista

| Identificacio

Tempo de empresa, formagcao escolar, fungdo que ocupa, tempo na funcéo,
numer o de subordinados.

Il Visdo geral sobre o sistema de capacitacéo profissional da Amoco do Brasil
Ltda.
2.1 Como sao identificadas, as necessidades de capacitacdo/qualificacdo? E quem
identifica ? (Em que periodo ocorre? Pode ser feito em outra época?)

2.2 Qual a inter relacdo entre as necessidades de treinamento identificadas e os
objetivos da organizacao para cada ano?

2.3 O que vocé pensa sobre a implantagéo do | e Il Graus na empresa?

2.4 O que vocé acha sobre os resultados de capacitacdo de seus funcionarios? O que
da capacitacao é posto em pratica?

2.5 Qual a média horas/ano de treinamento por funcionario?

Il Perspectiva sobre os meios adotados pela Amoco do Brasil Ltda para capacitar os
funcionarios.

3.1 Quais as maneiras que vocé conhece utilizadas pda Amoco do Brasl para capacitar
profissonamente seus funcionarios.

3.2 O que vocé acha dos meios adotados pela empresa para proporcionar
capacitacdo aos funcionarios? (cursos externos, internos, palestras, manuais, reunides,
internet, videos, relato de experiéncias, job rotation, feiras, viagens, equipes ad hoc).
Quais as sugestdes para melhorar aproveitamento?

3.3 O que vocé acha sobre os treinamentos concedidos internamente? S&o seguidas
normas e manuais internos? E feito troca de experiéncia e de préticas?

34 Ha uma cultura de chefias atuarem como multiplicadores de informaces na
organizacan?

3.5 Vocé concede treinamento para seus funcionarios? E para outras areas?

3.6 Nestes Ultimos trés anos, quanto tempo vocé dedicou para treinar seus funcionérios ou de outras
areas?

CXiX



IV Questbes sobre a inter-relacdo entre o sistema de treinamento e
capacitacdo e a realizacdo dos objetivos da empresa Amoco do Brasil Ltda.
4.1 Qual a relacéo entre o sistema de capacitacdo e cada um dos objetivos adotados
pela empresa?

4.2 Os objetivos da empresa somente séo atingidos mediante a capacitagéo?

4.3 Vocé acha que as mdhorias ocorridas em termos de resultados foram influenciadas pelo
trenamento?

4.4 Os objetivos da empresa somente sédo atingidos mediante a capacitacéo?
4.5 Como é possivel observar os resultados de treinamentos realizados?

4.6 De que maneira a capacitacdo e o treinamento influenciam na satisfacdo dos
funcionarios?

4.7 De que forma a capacitacéo influencia no crescimento e competitividade?



7.2 Foto da organizacao pesquisada
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