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RESUMO

As novas relagdes de trabalho decorrentes das constantes mudancas que vém ocorrendo nas
organizacbes trazem, em sua estrutura, o desenvolvimento tecnolégico e a criacdo de
modernas tecnologias que se relacionam na elaboracgéo de produtos, servigos e na gestdo com
pessoas, neste contexto, a importancia dada a area de treinamento e desenvolvimento (T&D)
esta relacionada com o modelo de gestdo adotado nas organizacdes. Esta pesquisa teve como
objetivo geral avaliar os impactos decorrentes de uma nova tecnologia de gestdo, a
Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO), sobre as préaticas de treinamento numa empresa do
ramo petroguimico, a Copene, que ap0s processo de aquisi¢do pelo Grupo Odebrecht tem seu
modelo de gestdo de Manutencdo Total da Produtividade (TPM) modificado e se torna uma
nova empresa: a Braskem. Identificar se as praticas na area de Recursos Humanos (RH) e em
especial seu subsistema de T&D sofreram modificacbes em sua estrutura para atender as
demandas da nova tecnologia nos levou a elaboracdo de questfes de pesquisa a partir de trés
pressupostos relacionados as préticas de treinamento: a) quanto aos objetivos contendo
questdes referentes ao modelo de gestdo utilizado, praticas de RH, estrutura e finalidade do
treinamento no antigo modelo; b) quanto a implantacdo, indagando sobre as préaticas atuais do
treinamento apds a disseminagdo do novo modelo de gestdo e ¢) quanto a avaliacdo, buscando
identificar os impactos causados pela implantacdo da nova tecnologia. O método de estudo de
caso realizado por meio de entrevistas e observacdo direta da pesquisadora conduziu para uma
analise dos impactos relacionados principalmente pelo treinamento focado nas necessidades
individuais e organizacionais. Modificacbes ocorreram tendo como atores principais na
disseminacdo do processo de implantacdo da nova tecnologia, empregados que atuam na area
administrativa. Aos demais integrantes coube aceitar a nova forma de gestdo, seja ela
transmitida por meio de uma pratica de treinamento formal, ou nas atividades cotidianas, pelo
exemplo da lideranca. Foram constatados impactos relevantes para as areas de RH e T&D na
empresa adquirida que passa a ter como foco principal as pessoas enquanto, a empresa
anterior estava mais voltada para o negocio. Quando relacionadas aos integrantes, as
modificacBes mais percebidas se referem a autonomia e a responsabilidade que cada
empregado adquire sobre seu autodesenvolvimento e sdo entendidas como positivas.
Consideramos que implantar nova tecnologia de gestdo, novo modelo, requer uma
participacdo efetiva do todos os integrantes da organizacao independente da area de atuacgdo e
do cargo que ocupam e que o subsistema de T&D pode ser um veiculo importante para
integracdo e disseminacdo deste processo.

Palavras chave: Treinamento; Educacdo; Organizacdo; Tecnologia de Gestéo.



ABSTRACT

The new work relations caused by constant changes in organizational environment bring in its
structure, technological development and the creation of modern technologies which are
related to products elaboration, services and people’s management. In this context, the
importance given to areas of training and development (T&D) is related to the model of the
management. The aim of this research is to evaluate the impacts produced by a new
technology of management, which is the “Tecnologia Empresarial Odebrecht” (TEO), applied
on the training practices of a petrochemical company called Copene, which had its model of
total management of productivity (TPM) modify and became a new company called Braskem,
since its acquisition by the Odebrecht Group. To identify whether practices in human
resources area (RH) and specially its subsystem of T&D had modification in its structure in
order to attend the new technology demands, we were led to elaborate new research issues
from three presumptions related to training practices: a) objectives which contain issues
related to management model in use, human resources practices, structure and training
purpose of the old model; b) implantation, asking about practices of updated training after the
dissemination of the actual management model and c) assessment, aiming to identify the
impact cause by the addition of the new technology. The study case method, using interviews
and direct observation by the researcher, has conducted to an analysis of the impacts related
specially by training focused on the individuals and organization needs. Modifications have
occurred having as principal elements in the dissemination of the new technology process,
employees of the administrative area. To the other integrant remain to accept the new way of
management, whether being transmitted via formal training practices or in day-by-day
activities such as, leadership. Relevant impacts were perceived on the Human Resources area
and T&D on the acquired company, which started having as a principal focus the people,
whilst the previous company was focus on business. When related to integrants, the more
perceived modifications were referred to autonomy and responsibility that each employee
acquires during the self-development and an understood as positive. We considered that the
implantation of a new management technology requires an effective participation of all
integrants of the organization independently of the actuation area and position they occupy.
Subsystem of T&D can be an important vehicle to the integration and dissemination of that
process.

Keywords: Training; Education; Organization; Management Technology.
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1 INTRODUCAO

As novas formas de organizacdo e gestdo revelam, em sua estrutura, como se
relacionam, na elaboracdo de produtos, servigos e na gestdo com pessoas, 0 desenvolvimento
tecnoldgico e a criacdo de modernas tecnologias.

Deste modo, a evolugcdo no campo das teorias das organizagdes também reflete o
modo como se processa a mudanca organizacional em seus diversos aspectos, segundo tal
desenvolvimento tecnoldgico. E a partir desse pressuposto que Motta (1998), em seu estudo,
apresenta perspectivas de analise segundo seus variados modelos conceituais de organizagdo
com suas respectivas formas e instrumentos de mudanca. Como um modelo conceitual sempre
¢ adotado para atender a um objetivo do processo de mudanca e, portanto, precisa ser
adequado a esse proposito, tais perspectivas se classificam conforme a énfase do processo de
mudanca recaia sobre as esferas estratégica, estrutural, tecnoldgica, humana, cultural ou
politica (MOTTA, 1998).

Assim, a empresa gue incentiva a especializacdo por funcdes e a divisao tarefas, com o
uso de tecnologia especifica, como a racionalidade do processo produtivo, e se preocupa com
fatores que agregam valor para o cliente, estd adotando o modelo da perspectiva tecnoldgica.
Neste modelo, o agente de mudanca €, antes de tudo, um conhecedor de métodos de producéo
e de tecnologias alternativas. Como a tarefa desse agente € a de avaliar e de revisar 0s
processos em suas novas e variadas formas, o treinamento também deve ser diferenciado,
incentivando as habilidades individuais, e deve ser avaliado segundo os padrbes de
desempenho do empregado (MOTTA, 1998).

Este trabalho, cujo tema é a Tecnologia de gestdo e praticas de treinamento e um
estudo sobre a tecnologia empresarial Odebrecht (TEO) empregada na Braskem, € parte
integrante de uma linha de pesquisa sobre a tecnologia empresarial Odebrecht (TEO),
incluindo mais outros dois, realizados sob a mesma orientacdo, de maneira a constituir uma
série de trabalhos, envolvendo trés temas:

a) Tecnologia de gestdo e praticas de treinamento: um estudo da tecnologia

empresarial Odebrecht (TEO) na Braskem;
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b) Uma andlise da comunicacdo empresarial num processo de aquisicdo e fusdo de

empresas: estudo de caso;

c) Desempenho organizacional e competéncias profissionais: um estudo da

tecnologia empresarial Odebrecht (TEO) na Braskem.

Na pesquisa que fundamenta esta dissertacdo, buscamos investigar a importancia do
treinamento e desenvolvimento (T&D) dos empregados nas organizacbes como fonte
inesgotavel de recursos e de formacdo de agentes conhecedores e responsaveis pela
implantacdo de novas tecnologias. O estudo ndo se refere apenas a técnica de produgéo:
procura, também, enfatizar a tecnologia de gestdo e sua implementacdo por meio do
treinamento. Por isso, detalha conceitos historicos e situa o treinamento e o desenvolvimento
como um subsistema da area de recursos humanos (RH), seguindo abordagens tedricas que
englobam as fases do treinamento e sua utilizagdo como instrumento imprescindivel para
implementacdo dos processos de mudanca pelos quais passam as organizagoes.

Para tanto, foram analisadas as préaticas de treinamento adotadas e os impactos desta nova
tecnologia junto aos empregados da empresa Braskem, em sua Unidade de Insumos Basicos
(UNIB).

Os conceitos de treinamento e educagdo sdo tratados e discutidos para maior
compreensdo sobre os termos e sua utilizagédo, enfatizando a importancia do treinamento e da
sua correlacdo com a educacdo, considerando que qualquer atividade que venha melhorar os
conhecimentos e habilidades poderd ser tratada nas organizagcbes como programas de
treinamento, desenvolvimento e educagdo — atualmente denominados pela sigla TD&E. Em
seguida, sdo abordadas as etapas do treinamento desde a avaliacdo para sua implantacao, o
chamado levantamento de necessidades do treinamento (LNT), até a avaliacdo dos seus
resultados, tanto para os individuos quanto para as organizacdes.

Mais especificamente, o estudo da implantagdo da tecnologia empresarial Odebrecht
(TEO) como modelo de gestdo da organizacdo Braskem voltou-se para a coleta de elementos
gue pudessem responder ao seguinte problema: como os impactos de uma nova tecnologia
de gestdo atuam sobre as praticas de treinamento de uma empresa recém-adquirida?

Para orientar o processo de realizacdo do estudo, e entendida a TEO como uma
tecnologia de gestdo, elaboramos as questbes de pesquisa a partir de trés pressupostos
relacionados as praticas de treinamento:

a) Quanto aos objetivos:

— Qual o modelo de gestéo utilizado antes da implantagdo da TEO?

— Quais praticas de recursos humanos eram aplicadas?
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— Como estava estruturado o treinamento antes da TEO?

— Quais eram os objetivos do treinamento?

b) Quanto a implantacéo:

— Foi utilizada alguma préatica de treinamento no processo de implantacdo da
TEO?

— Considerando a TEO o veiculo que deve influenciar o “modo de pensar e agir”
de todos os integrantes da Organizacdo Odebrecht, como estdo as praticas de

treinamento apds a implantacdo da TEO?

c) Quanto a avaliagdo:

— Quais os impactos sobre as praticas de Recursos Humanos foram percebidos na
organizacao apds a implantacdo da TEO?
— Quais os impactos da TEO nas praticas de treinamento?

— Como o treinamento é avaliado pelos participantes?

A resposta a estas questdes visava a atender ao objetivo geral da pesquisa, 0 de
avaliar os impactos decorrentes de uma nova tecnologia de gestdo sobre as praticas de
treinamento.

Em decorréncia desse objetivo geral, foram definidos alguns objetivos especificos:

a) identificar, no modelo de gestdo, as praticas de recursos humanos e as praticas de
treinamento utilizadas antes da implantacao da TEO,;

b) identificar, no modelo de gestéo, as praticas de recursos humanos e as préaticas de
treinamento utilizadas ap6s a implantacdo da TEO;

c) analisar a estrutura da administragdo de recursos humanos na Braskem, sob os
principios da TEO;

d) analisar a estrutura do treinamento ap0s a implantacdo da TEO;

e) avaliar a abrangéncia dos programas de treinamento decorrentes da TEO;

f) avaliar os resultados do treinamento apds a implantacdo da TEO na Braskem.

De modo a tornar essa dissertacdo compreensivel, a sua organizacdo encontra-se da
seguinte forma:

Na secdo 2, referente a tecnologia de gestao, discutimos como a implantacdo de novas
tecnologias voltadas para a producdo ou para a gestdo trazem modelos e terminologias que
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fazem parte da atual tendéncia de novas praticas gerenciais. Para um maior entendimento
desses conceitos e suas implicagdes para as organizacdes, fizemos uma abordagem sobre
tecnologia de gestdo, sua evolugéo, conceitos e modelos.

A secdo 3 trata da gestdo com pessoas e a importancia da area da administracdo de
recursos humanos (ADRH) para as organizaces, enfatizando um dos subsistemas na area de
gestdo com pessoas: 0 treinamento e desenvolvimento (T&D), inicialmente abordando a
evolucdo dos conceitos de treinamento e de sua correlagdo com a educacao. Apresentamos
também as préticas de treinamento utilizadas nas organizacfes desde o levantamento de
necessidades de treinamento (LNT) até o0 momento de sua avaliacao.

A secdo 4 foi dedicada ao estudo da TEO, pratica empresarial adotada na organizagéo
Odebrecht, composta de principios, conceitos e critérios que devem ser seguidos por todos
aqueles que a integram. Iniciamos com a analise das obras editadas por seu idealizador,
Norberto Odebrecht, composta por trés volumes e outras publicacbes que incluem a
"educacdo pelo trabalho”, defendida pelo mesmo autor.

Os aspectos metodoldgicos constituem o centro da secdo 5 que se inicia com a analise
da organizacdo Braskem, em sua Unidade de Insumos Basicos (UNIB), antiga Copene,
trazendo a definicdo do negdcio, sua estrutura e funcionamento. O estudo de caso realizado
possibilitou uma visdo mais ampla da empresa adquirida e do processo de implantacdo de
uma nova tecnologia de gestdo. Em seguida, descrevemos o perfil da amostra e o0s
procedimentos de coleta de dados.

Na secdo 6, trabalhamos o tratamento e andlise dos dados, bem como os relatos
apresentados, aos quais se acrescentaram alguns documentos que nos possibilitaram responder
algumas das questdes de pesquisa. Estdo destacadas as respostas que mais contribuiram para
atender aos nossos objetivos, tanto o objetivo geral como os especificos.

Na se¢do 7, trazemos nossas consideragOes finais sobre os impactos de uma nova
tecnologia de gestdo que se refletiram nas praticas de RH e em seu subsistema de T&D.

Por considerarmos que, sendo um trabalho que envolve varias médos — as da autora, as
do orientador e as dos autores consultados para a construgdo do referencial tedrico —,
resolvemos utilizar durante todo o texto os verbos na primeira pessoa do plural. Consideramos
também que, no campo das ciéncias sociais, 0 uso dos verbos no modo impessoal gera uma
pretensa neutralidade que, na realidade se revela falsa, visto que a clareza da exposicdo e do
uso metodologico se apresentam como mais valiosos nessas contribuicbes para o

conhecimento.
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2 TECNOLOGIA DE GESTAO

Atender as constantes mudancgas no mundo do trabalho e na sociedade exige novas técnicas e
model os que atuem em funcao do processo de evolugéo e do desenvolvimento tecnologico. A
tecnologia responsavel por muitas dessas mudangas, incluindo os model os de gestéo, vincula-se a
aspectos técnico- cientificos da melhoria dos meios de producdo e do avanco e aprimoramento da
técnica e do “ saber fazer”.

De origem grega, a palavrateck-nologia significa ‘ tratamento ou descricéo sistematica de umaou
maistknai (‘artes préticas, oficios’)’ (CORREA, 1997, p. 254).

A evolucéo histérica datecnol ogia esta relacionada, segundo Castells (1999), a duas revolucbes
industriais: aprimeira, no século XVIII, com o surgimento da méaquina a vapor e,
consequentemente, a substituicdo das ferramentas pelas maguinas; a segunda destaca-se pelo
desenvolvimento da el etricidade, do motor de combust&o interna, de produtos quimicos e pelo
inicio das tecnologias de comunicacdo, como a difusdo do telégrafo e ainvencéo do telefone.
Para Oliveira (2000), a tecnologia esta relacionada a evolucéo e a mudancas e provém de uma
inovagdo ou invencao cientifica, caracterizando-se como um conjunto de conhecimentos,
informagcdes e habilidades provenientes dessas transformagoes.

Na definicédo de Corréa (1997), tecnologia € um conjunto de conhecimentos e informacdes
organizados, provenientes de fontes diversas como descobertas cientificas e invencdes, obtidos
através de diferentes métodos e utilizados na producéo de bens e servicos.

Neste contexto, o sentido genérico dado ao termo tecnologia, com o significado de
‘melhoramento racional das artes (técnicas)’, utilizado por filésofos como Francis Bacon e René
Descartes no seculo XVII1, continua atual, evoluindo em suas formas, pois a técnica e o0 avango
tecnol 0gico envolvem aspectos técnico- cientificos nos mais variados setores da sociedade e, em
especial, nas organizacdes, quando se reportam aos meios de produgdo, maguinas, equi pamentos
e recursos (CORREA, 1997).
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De acordo com Corréa (1997), o uso de tecnologias traz conseqiiéncias sobre a organizacao do
trabalho e a organizagéo geral da empresa, sobre a estrutura profissional e sobre 0 emprego,
guando se trata de tecnol ogia de processos produtivos, tecnologia da informagao, tecnologia de
transportes e outros.

Para Ferreira e outros (2002), tecnologia € um dos aspectos que configuram a atividade
empresarial de uma organizacdo. A palavratanto pode referir-se aos sistemas operacionais
adotados, a equipamentos, a engenharia do processo e do produto, ao desenvolvimento de
pesquisa e a métodos de trabalho quanto a gestao.

A tecnologia pode assim ser entendida como tecnologia de produto, quando se refere ao produto,
amercadoria ou atecnologia de processo. A tecnologia de processo abrange o uso de técnicas
gue interferem na execucao datarefa e na organizacéo do trabal ho, estando relacionada tanto ao
processo de producio como as técnicas gerenciais de racionalizacao do trabalho (CORREA,
1997).

Aumentar a eficiéncia da atividade humana sob os mais variados aspectos, incluindo a producéo
€, segundo Oliveira (2000), o principal objetivo datecnologia. Na sua definicéo, a tecnologia
envolve um conjunto organizado e sistematizado de diferentes conhecimentos cientificos,
empiricos e até intuitivos, voltados para um processo de aplicacdo na producdo e na
comercializacdo de bens e servicos.

No entendimento de Castells (1999), com aintroducéo de novas formas de divisdo técnicae
social do trabalho com o0 amadurecimento da revolucdo da tecnologia da informacdo, na década
de 1990, o processo de trabalho foi transformado.

Oliveira (2000) também destaca o papel dainovagdo tecnol 6gica sobre a geracdo do produto, o
desenvolvimento econdmico, a divisao crescente do trabalho e a especializagdo de fungoes. A
idéia de racionalizacéo do trabalho e das tarefas ndo é nova e tem sua origem relacionada as
teorias classica e cientifica e com os estudos desenvolvidos por Frederick Taylor (1990) e Henri
Fayol (1990).

Taylor (1990) enfatizava a utilizacdo de métodos cientificos na administracéo para resolver
problemas relacionados a tarefa. Fayol (1990) tratava das fungdes gerenciais do plangjamento,
comando, coordenacao e controle das tarefas para o funcionamento da empresa.

Neste contexto, percebe-se arelacdo intrinseca entre a tecnologia e a dimensédo social do trabalho
e do trabalhador, entre a tecnologia e a produtividade atrelada a inovagdo tecnol6gica e ao
desenvolvimento e o surgimento de organizacdes voltadas ndo sd para o produto, mas,
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principalmente, para a tecnologia dos processos produtivos. Para Castells (1999), atecnologia
organizacional e a de gerenciamento s&o os principais fatores que induzem a produtividade.

De modo geral, os conceitos de tecnologia envolvem atécnica e o saber fazer aplicados ao
processo, ao produto ou ao servico.

Para 0 uso de novas tecnol ogias ou implantacdo de tecnologia de gestao, as organizacOes buscam
formas coerentes de administracao. Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004), atecnologia, aém
de criar novas funcdes, vai exigir ndo apenas novas formas de recrutar, selecionar e remunerar,
mas também uma gestéo de pessoas diferente da tradicional administracdo de departamento de
pessoal limitada as atividades burocraticas de admisséo e demissdo dos empregados.

A gest&o dos recursos envolvidos no processo produtivo e a gestéo das pessoas que conduzem,
modificam e criam novas técnicas ao longo deste processo demandam uma andlise atualizada e
um entendimento mais amplo do conceito de gestdo. O termo gestdo vem do latim, gestione,
gerere, que significa'conduzir', 'dirigir' ou 'governar' (CUNHA, 1982).

Segundo Aktouf (1996), dispor, gerar e administrar sdo, ao mesmo tempo, 'arranjar', 'modificar’,
‘conduzir’ e, desse modo, ele acredita que ndo existe umarazado para os diferentes sentidos
atribuidos aos termos gestao, administracao ou ainda gestor, administrador. Gerir, para Aktouf
(1996), € 'fazer fazer', “ € assegurar que as coisas sejam feitas’.

Administrar ou gerir sdo atos interligados que conduzem ao processo administrativo através do
gual se busca o plang amento, a organizagao dos processos e recursos da empresa, referindo-se,
segundo Ansoff (1997), ao processo ativo de determinacdo e orientagdo do caminho a ser seguido
por uma empresa para arealizagdo de seus objetivos. Para Ansoff (1997), aadministracao de uma
empresa € um conjunto de andlises, decisdes, comunicacdo, lideranca, motivacdo, avaliacao,
controle, entre outras atividades proprias da administracéo.

Assim definidos, os termos tecnologia e gestao séo utilizados de modo a compor um unico e
abrangente conceito adotado nas mais diversas organizagoes.

Tecnologia de gestéo compreende um conjunto conhecimentos, informagoes, técnicas e
estratégias utilizadas pel os gestores, tendo por objetivo controlar o processo de producéo e do
trabalho podendo ser incorporada a mercadorias (tecnologia de produto) e/ ou fazer parte de um
processo (tecnologia do processo) (CORREA, 1997).

Acompanhar a evolucdo tecnol dgica, adquirir dominio sobre as novas técnicas, o “saber-fazer” ou
“assegurar que as coisas sgjam feitas’ requerem das organizagOes pessoas capacitadas.
Entretanto, para exercer as novas funcgoes (gerente de banco de dados, projetista de paginas na
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internet, por exemplo), faltam profissionais bem treinados, pois, como afirmam Tachizawa,
Ferreira e Fortuna (2004) faltam cursos académicos especificos. As organizagdes e a gestdo com
pessoas devem estar preparadas parainvestir e capacitar seus empregados para ocupar esses
novos postos de trabal ho.
Mota (1998) enfatiza que a evolucgédo tecnol 0gica pressupde 0 uso do saber nos diversos niveis da
empresa. Fatores como educagéo, conhecimento e habilidade em manter-se informado implicam
NO progresso da organizacao.
A relacdo educacao-tecnologia também é enfatizada por Oliveira (2000), quando destaca a
importancia da formagéo adequada do individuo para viver nesta“eratecnolégica’. Segundo
Oliveira (2000), ao longo da historia, as repercussdes causadas pela tecnol ogia nas relacoes
sociais trazem a necessidade de uma nova visao do mundo por parte do individuo em termos de
formacao.
Oliveira (2000), como Castells (1999), destaca as revolugdes industriais como fator precursor da
Inovacao tecnologica, dividindo esse periodo em trés fases:
a) adaprimeirarevolucdo industrial, que comegou na Inglaterra no fim do século
XVIII e teve como marco a maquina a vapor, aindustria do aco e o surgimento das
ferrovias, marca o inicio da modificacéo da vida do trabalhador pela maguina;
b) adasegundarevolucédo industrial, no final do século X1X, caracterizada pelo
aparecimento do aco, da energia el étrica, do petroleo e daindustria guimica, na qual
as relagOes de trabalho sGo marcadas pela administracéo fordista e, do ponto de vista
pedagogico (Oliveira, 2000), € 0o momento do surgimento e fortalecimento de uma
area da educacao — a da orientacao vocacional / profissional dos individuos em sua
escolha profissional;
c) adaterceirarevolucéo industrial, que se refere as transformagfes que tém
ocorrido nos ultimos trinta anos no mercado de bens, servico, consumo e no modo
de organizacao dos trabalhadores (OLIVEIRA, 2000).

Essa evolugéo, segundo Oliveira (2000), vai formando uma cultura em gue a tecnologia se torna
imprescindivel e se faz presente no mundo do trabalho e na vida do trabalhador. O autor traz uma
reflexéo sobre os tipos de formagéo e educacao que podem ser desenvolvidos para atender as
mudancas trazidas pelo avanco tecnol dgico. Para as novas tecnologias, Oliveira (2000) enfatiza
gue ndo cabe realizar tarefas para um treinamento ou especializacdo. Torna-se necessario
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proporcionar ao individuo condi¢des para gerir e gerar as novas demandas.

Dessa forma, o conjunto de conhecimentos, informagdes e habilidades que compbem a definicéo
de tecnologia, pressupde que os individuos apliquem esses conhecimentos e informagdes para a
geracao de conhecimentos e de dispositivos de processamento e comunicacdo dainformagéo, em
um ciclo de realimentagéo cumulativo entre ainovagao e 0 seu uso (CASTELLS, 1999).

A automacao detarefas, o “aprender usando” e “aprender fazendo” definidos por Castells (1999,
p. 69) destaca que a “ mente humana € umaforca direta de producéo e ndo apenas um elemento

decisivo no sistema produtivo”.

Assim, computadores, sistemas de comunicagdo, decodificacdo e programacao genética
sdo todos amplificadores e extensdes da mente humana. O que pensamos e como
pensamos é expresso em bens, servicos, producéo material e intelectual, sgjam
alimentos, moradia, sistemas de transporte e comunicacdo, misseis, salde, educacdo ou
imagens (CASTELLS, 1999, p.69).

As novas invengdes, as revolugdes tecnol 6gicas impulsionam N&o sO 0 pProgresso técnico: um
novo trabalhador ira surgir e terd que se adaptar para conviver com as novas tecnologias. Entéo, a
educacao deve preparar esse trabalhador. Oliveira (2000) afirmaexistir um carater educacional na

tecnologia, assim como um carater social.

Trabalhar esses dois pdlos € o compromisso de uma educacéo de qualidade que tem na
tecnologia a base de tanto saber-fazer, como de um fazer-saber para qué. Tanto a
construcdo do conhecimento para gerar atecnologia como a producéo e a avaliagdo da
tecnologia sdo tarefas que necessitam da educacdo como fundamentacéo e principio para
0 alcance de seus objetivos (OLIVEIRA, 2000, p.197).

Assim, para aimplantacéo de novas tecnol ogias organizacionais, € preciso desenvolver, segundo
Melo (1999), umatecnologia gerencial mais avancada para a gestéo das pessoas e para o
desenvolvimento da competéncia profissional, tecnologia gerencial esta que sgja adequada para
acompanhar as mudancas ocorridas nos conceitos e concepcoes da atuacao da administracdo de
recursos humanos.

Melo (1999), Passos e outros (2002) e Faria (2004) classificam atecnologia de gestdo em
diferentes categorias. Melo (1999), em sua pesquisa, entrevista profissionais de recursos humanos
para os quais 0s novos modelos de tecnol ogias organizacionais incluem terminol ogias e model os
também observados por Passos e outros (2002), que relacionam os tipos de tecnol ogias de acordo
a demanda de cada organizacdo. Faria (2004) afirma que as novas tecnologias informacionais de
base microel etronica exigem a adocao de novas tecnologias de gestdo, de novos modelos
gerenciais. Em geral s&o tecnologias inspiradas em model os aplicados e bem sucedidos, como
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evidenciaMelo (1999, p.160):

a) qualidade total;

b) downsizing;

C) terceirizagao;

d) reengenharia;

€) planos de desenvolvimento gerencial;
f) plangjamento estratégico;

g) informatizacéo / logistica;

h) grupos de empreendimento;

1) grupos de trabalho multifuncional;
]) gestéo participativa.

Segundo Passos e outros (2002, p. 37), aém da qualidade total e dareengenharia, as tecnologias
de gest&o incluem:

a) controle estatistico de processos;

b) certificacéo 1SO 9000 e 1 SO 14000;

C) grupos semi-auténomos,

d) células de producéo;

f) fornecimento just-in-time;

g) métodos de melhoria Kaizen/Kaiban;

h) engenharia simultanea;

i) benchmarking de melhores préticas;

J) custeio ABC;

K) gestdo dainformagao;

|) gestéo de projetos; controle estatistico “Seis Sigma”;
m) método “5S’;

n) programacéao de producéo;

0) sistemas de informacéo;

p) comunicagdo interempresarial;

) parcerias cliente-fornecedor;

r) gestdo ambiental;

S) normalizacéo de procedimentos.
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S&o model os e terminologias que fazem parte das atuai s tendéncias de novas préticas gerencias e
gue requerem pessoas mais qualificadas, treinamento adequado e alinhado as politicas de gestéo
de pessoas. Cabera a area de RH uma funcéo mais atuante na gestao das pessoas e na manutencao
das atividades do trabalhador, principal responsavel por implantar e fazer funcionar essas
tecnologias.

Assim como Faria (2004), Carvalho Neto (1996) enfatiza que aimplantagcdo de novas tecnologias
pode trazer resultados tanto positivos quanto negativos para os trabalhadores. Por um lado,
elimina postos de trabal ho; por outro, cria novos postos. Se por um lado desqualificaaforcade
trabalho, por outro a qualifica e/ou a superqualifica. Para o autor, “os impactos referentes a
implantacdo destas inovacfes residem no fato de atecnologia, por si SO, ser um instrumento
relativamente neutro; depende da maneira como os homens se servem dele” (CARVALHO
NETO, 1996, p. 88).

Um novo perfil de trabalhador, novas fungdes, novas e antigas formas de gerir e administrar as
pessoas nas organizagoes, bem como, a busca por produzir melhorias no desempenho das tarefas
e na adequacao ao cargo por meio do T& D sdo tratados na secdo destinada ao estudo da histériae
da evolucao da administracdo de recursos humanos (ADRH) e da gestdo com pessoas em que se
insereo T&D.
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3 GESTAO COM PESSOAS

As pessoas sao 0 ativo mais importante das organizacGes porque, além de fazerem
parte da sua vida produtiva, elas constituem o principio essencial de sua dindmica (KIM,
1996; DAVEL; VERGARA, 2001). Na verdade, as organizacdes dependem, em maior ou
menor grau, do desempenho humano para 0 seu sucesso. Para assegurar a boa qualidade do
desempenho, desenvolvem e organizam uma forma de atuagé@o sobre 0 comportamento, que se
convencionou chamar de modelo de gestdo de pessoas (FISCHER, 2002).

Com as rapidas mudancas sentidas pelo processo de globalizacéo, as empresas buscam
novas estruturas e também um novo tipo de trabalhador. Essas mudangas, segundo Nogueira e
outros (1999), impuseram modificacBes também na gestdo de recursos humanos, sendo que “o
uso do potencial humano” é destacado por Nogueira e outros (1999) como “ativador do
processo” do trabalho nas organizaces.

Do tradicional departamento de pessoal da década de 1950, passando pela divisdo de
relagBes industriais na década de 1960, a recente &rea de recursos humanos, as mudancas
ocorridas indicam uma fase de transi¢cdo para um modelo de gestdo de pessoas que, segundo
Fischer (2002), é determinado por fatores internos e externos a organizacao.

Desse modo, a é&rea de recursos humanos (RH) passa de uma atuacdo
predominantemente operacional para modelos mais organicos de gestdo de pessoas e, segundo
Ulrich (2001), essa transicdo, a partir dos papeis que devem ser desempenhados pelos
profissionais da area, vai do operacional ao estratégico, do administrativo para o consultivo,
do reativo para o preventivo, entre outros. Nesse contexto de transi¢do, os autores enfatizam
que as mudancgas ocorridas nas organizacOes e a forma de gerir as pessoas continuam
passando por profundas transformacdes e se reflete também no modelo de gestdo de pessoas
adotado (GIL, 2001; ULRICH, 2001; DUTRA, 2002; VASCONCELOS e outros, 2004).

3.1 Um enfoque evolutivo
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As atividades da area de RH, antes limitadas ao controle de horas trabalhadas, a
elaboracdo de folha de pagamento, aos processos de admissdo e demissdao de empregados,
foram abordadas por Taylor (1990), que j& se preocupava com a maximizacgdo da eficiéncia na
producdo e por Fayol (1990), que tratou da divisdo classica das fungdes do administrador:
planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar, originando-se, a partir dai, novos
conceitos da administracdo cientifica, cujo periodo remonta a origem da funcdo do “chefe de
pessoal” (CARVALHO, 1994). As pessoas ficam assim reduzidas a um cargo ou posigéo,
tanto na estrutura organizacional como no processo produtivo (DUTRA, 2002).

O modelo do “departamento pessoal” surgiu nos Estados Unidos em decorréncia do
grande nimero de candidatos a empregos e da necessidade de se fazer um “processo seletivo”
entre eles. Naquele momento, segundo a andlise de Fischer (2002), os empregados se
tornaram um fator de produgéo cujos custos deveriam ser administrados tdo racionalmente
quanto os custos dos outros fatores de producéo.

A administracdo de recursos humanos (ADRH) surgiu na década de 70, como campo
tedrico e pratico, tendo por fundamento as tradi¢cbes da psicologia industrial, as teorias
organizacionais, abordagem sociotécnica e a dindmica de grupo (DAVEL; VERGARA,
2001, p. 33). Com base nesses fundamentos, a ADRH busca “encontrar formas de
administrar o capital humano nas empresas”, visando a maximizacéo dos lucros e alinhando o
potencial dos empregados aos objetivos empresarias.

Por ADRH entende-se uma série de decisdes integradas que formam as relacbes de
trabalho. Sua qualidade influencia diretamente a capacidade da organizacdo e de seus
empregados em atingir seus objetivos, atestam Milkovich e Boudreau (2000). A gestdo de
pessoas torna-se uma atividade imprescindivel para as organizagdes e € uma preocupacgao
constante para seus administradores.

Para Milkovich e Boudreau (2000), a administracdo na area de recursos humanos
partiu de uma funcdo meramente tecnicista até a fase atual, cujo perfil, buscando atender as
“mudancas no cenario mundial e nas empresas, tornou-se estratégico e competitivo, parceiro
do negécio e agente de mudancas” (MILKOVICH;BOUDREAU, 2000).

A gestdo de pessoas, no entendimento de Gil (2001), constitui uma evolucéo das areas
anteriormente designadas como “administracdo de pessoal”. Ele trata dessa evolucdo
analisando os movimentos das escolas da administracdo cientifica e das relagbes humanas,

como os demais estudiosos da area. Conforme foi definido por Gil (2001), “gestdo de pessoas
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é a funcdo gerencial que visa a cooperacdo das pessoas para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais”.

O que se percebe € uma evolucdo sistematica das diversas fungdes atribuidas a area de
RH, a partir do desenvolvimento das atividades exercidas pelos empregados. Surgem novos
modelos de empresa que necessitam de um novo trabalhador, pois a relacdo entre eles
pressupde um novo processo de gestdo de pessoas.

Segundo Fischer (2002), a gestdo de pessoas € a maneira pela qual uma empresa se
organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho, devendo para isso se
estruturar, definindo principios, estratégias, politicas e praticas ou processos de gestao.

A relacdo entre as expectativas da organizacdo atreladas as expectativas das pessoas e
suas necessidades compde a definicdo apresentada por Dutra (2002) para quem a gestdo de
pessoas “é um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas
entre a organizacdo e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.
Dutra (2002), como Fischer (2002), defendem a necessidade de um modelo de gestdo de
pessoas que possa atender tanto as necessidades e aos objetivos das organizacdes quanto aos
dos individuos.

Objetivos definidos, planejamento estratégico e competitividade do negécio sdo
conceitos adotados pelas empresas e requerem uma adequacao a seu modelo de gestéo.

O carater estratégico na gestdo de RH, na abordagem sugerida por Fischer (2002),
vincula a gestdo de pessoas as estratégias da organizacdo. Os processos de gestdo de recursos
humanos seriam derivados das estratégias corporativas da empresa, permitindo maior
integracdo dos objetivos de longo prazo da organizacdo com as politicas de RH.

Fischer (2002) retoma os conceitos de “vantagem competitiva” e “cadeia de valor”
descritos por Porter (1989) para relacionar a gestdo de recursos humanos a competitividade.
Embora Porter (1999) admita que, para a conquista da vantagem competitiva, a empresa
necessite desempenhar suas atividades de modo diferente e com custo diferenciado, por meio
de atividades que empregam insumos adquiridos, recursos humanos e uma combinacdo de
tecnologias, ndo demonstra, segundo Fischer (2002), preocupacdo em estabelecer vinculos
entre o comportamento humano no trabalho e obtengdo de vantagens competitivas. Ainda
assim, a partir desses conceitos, torna-se dificil tratar de gestdo de RH sem fazer referéncia a
questdo da competitividade e da agregacdo de valor para o negdcio e para os clientes
(FISCHER, 2002).

Atraveés do destaque conferido “as pessoas” e ndo tdo somente “aos recursos”, Fischer

(2002) ressalta a importancia do papel do homem no trabalho e afirma que uma relacdo
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humana pode no maximo ser “orientada”, enfatizando que as expressdes “gestdo de pessoas”
e “administracdo de recursos humanos” ndo abrangem o real significado das caracteristicas
especificamente humanas, como o saber, a intuicdo e a criatividade.

As pessoas sdo responsaveis por seu desenvolvimento e por sua carreira e, como
afirma Dutra (2002), s@o responsaveis pela “construcéo de si proprias e de sua relagdo com o
trabalho”. Por sua vez, ainda segundo Dutra (2002), cabe as empresas criarem 0 espaco,
estimulando esse desenvolvimento, em continua interacdo com as pessoas para, desta
maneira, alavancar sua competitividade.

Neste novo ambiente organizacional, 0 modelo de gestdo de pessoas utilizado é
composto de atividades variadas, compreendendo desde recrutamento ou captacdo e
contratacdo de pessoal, passando por descricdo de cargos, treinamento e desenvolvimento,
planejamento de cargos, remuneracdo e beneficios até avaliagdo de desempenho.

Dentre as atribuigcdes da gestdo de pessoas, as atividades de treinamento destacadas
por Gil (2001), Dutra (2002), Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004) e Bolander, Snell e
Sherman (2003) tém-se tornado vitais para as organizacGes e sdo importantes para que 0S
empregados possam adquirir novas habilidades que favorecam suas atividades e sua carreira.

Para Menezes e Abbad (2003), programas de treinamento e desenvolvimento (T&D)
sdo considerados essenciais, pois sdo eficazes instrumentos de aprendizagem das novas
habilidades exigidas para obter a mudanca de comportamento e alcancar o desempenho
desejado pelas organizacGes.

Se as pessoas sdo as geradoras de conhecimentos e inovacGes, como afirmam Rocha
Pinto e outros (2004), o treinamento uma atividade-meio para o alcance dos objetivos
organizacionais sera também responsavel por estimular nas pessoas o interesse pela aquisicdo
de novos saberes.

Como a gestdo de pessoas, 0 treinamento, em suas variadas definicdes e objetivos,
passou por um processo evolutivo que se iniciou com a fase mecanicista até a concepcgéo
atual, e sua pratica se revelou responsavel pela melhoria dos indicadores de gestdo, pelo alto
desempenho, por habilidades polivalentes, pela alta produtividade e pelo diferencial

competitivo.

3. 2 Treinamento
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O conhecimento adquirido pelo aprendizado formal no ambiente de trabalho ou fora
dele, com vistas ao aprimoramento profissional, ndo é novo. O processo de aprendizagem
surge no periodo da pré-revolucdo industrial, quando os mestres transferiam aos seus
aprendizes seus conhecimentos do oficio, decorrentes de longos anos de pratica na profisséo.

Tradicionalmente, o treinamento é conceituado como o aprendizado de novas
experiéncias, sendo que o termo treinar se origina do latim trahére, significando trazer ou
levar alguém a fazer algo (CARVALHO, 1994). O autor define treinar como a utilizacdo de
métodos mais ou menos sistematicos de levar alguém a ser capaz de fazer algo que ele nunca
fez antes, e fazé-lo sem a assisténcia de quem ensina. No caso das empresas, 0 termo passou a
designar o processo de preparar pessoas para executar as tarefas exigidas por um posto de
trabalho, buscando atender a divisdo do trabalho em pequenas tarefas, como preconizava
Adam Smith por volta de 1790, ou @ maximizagdo da eficiéncia, como ja tratava Taylor em
1906 (CARVALHO, 1994).

De Taylor até os anos de 1940, a preocupacao era com a produtividade: todos os
conceitos inerentes a esse principio eram 0s que comandavam as acdes. Nessa época, a
relacdo com os empregados e a “gestdo de pessoal” era a de desenvolver formas de produzir
mais pelo menor custo e menor indice de perdas no processo de producdo, o que nao significa
que isso tenha mudado nos dias atuais. As falhas humanas eram eliminadas através do
treinamento para a tarefa e, muitas vezes, adotando o método da observacdo. O treinamento
era considerado pelo aspecto mecénico do trabalho. Entretanto, no inicio da década de 40, as
empresas j& se preocupavam em proporcionar treinamentos com desenvolvimento de
programas destinados a chefes e supervisores com énfase em temas de lideranca
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

A partir da década de 60, o treinamento passou a ser visto como um dos sistemas
basicos para atender aos objetivos das organizagdes e as atividades que fossem direcionadas
ao desenvolvimento de individuos ou grupos em termos de conhecimentos, habilidades e
atitudes. Em meados da década de 60, até fins da década de 70, a atividade de treinamento e
desenvolvimento de pessoal nas organizagdes teve grande destaque, pois grupos eram
divididos em categorias: operarios, supervisores, pessoal administrativo, geréncia e diretoria.
Entdo, os orcamentos definidos para essas atividades eram generosos e 0s programas tinham
formatos de grande status, dependendo do grupo a ser treinado. Alguns programas de
treinamento eram disputados por participantes, pois significavam possivel ascensdo
profissional na organizagdo (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).
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Entre 1984 e 1985, h4 uma retomada do crescimento econdmico no Brasil, onde
algumas empresas, especialmente aquelas do ramo automobilistico, buscam novas formas de
organizacdo do trabalho, marcadas pelas experiéncias das técnicas das empresas japonesas,
utilizando, por exemplo, os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) como ferramenta do
controle de qualidade e da producdo (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Com a abertura econdmica promovida pelo governo Collor e a crise que se instalou no
inicio dos anos 1990, as empresas percebem a necessidade de melhorar suas estratégias para
concorrerem com o mercado internacional. E nesse ambiente instavel que surgem importantes
modificagcbes para o setor de recursos humanos, com a necessidade de aumentar a
produtividade e também a qualidade, ndo s6 nos processos, equipamentos e em tecnologia,
mas principalmente na capacitacdo de pessoas para enfrentarem juntos, empresas e
empregados, 0s novos desafios na area de gestdo (GIL, 2001).

Essa revolucdo no ambiente de trabalho (abertura de mercado, concorréncia
internacional, inovagOes tecnologicas) fez com que os empregadores buscassem profissionais
que resolvessem problemas, que tivessem habilidades na prestacdo de servicos aos clientes,
que fossem criativos e analiticos, que pudessem efetivamente usar novas e avancadas
tecnologias e habilidades, além de estarem aptos para liderar e adaptarem-se as mudancas
(GIL, 2001).

Entendemos que esse novo tipo de trabalhador requer formacdo para um perfil
adequado as suas funcdes e aos objetivos organizacionais. Sendo que essa formagdo podera

ser construida pela propria empresa, por meio do treinamento.

3.2.1 A evolugéo dos conceitos em treinamento

A abordagem que se segue foi elaborada seguindo uma cronologia, com o objetivo de
tracar a evolucdo do conceito de treinamento tratado por diversos autores, em diferentes
épocas.

Magalhées e Borges-Andrade (2001) enumeraram algumas defini¢cdes para o conceito

em ordem cronoldgica:

a) partindo de 1952, com Waite, para quem o0 treinamento representa “um

nivelamento intelectual pela educacéo, para adequado desempenho no cargo”;

b) em 1956, Yoder define o treinamento como “um meio para desenvolver a forca de

trabalho dentro dos cargos particulares”;
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c) em 1984, Wexley define o treinamento como “esforco planejado de uma

organizacéo para facilitar a aprendizagem de seus integrantes”;

Percebemos que nessa primeira evolugdo do conceito ha uma referéncia constante e
destacada a forca de trabalho. O préprio Borges-Andrade (1986) define que o treinamento é
um aparato tecnologico que envolve um conjunto composto de principios e prescricdes de
partes que se coordenam, funcionando como estrutura organizada para oferecer solucdes
alternativas eficazes para problemas praticos.

Uma visdo diferenciada e mais critica do treinamento, seus objetivos e conceitos é
tratada por Roux (1983) que, em sua defini¢do, afirma que o treinamento “visa basicamente
alterar o comportamento das pessoas, de uma situacdo de menor rendimento profissional para
uma de maior eficacia”. Vincula ao treinamento a idéia de adestramento, limitando seu
mecanismo a aquisicdo e transformacdo de conhecimentos, “através da repeti¢cdo, em atos
motores e habitos mentais”. A necessidade de manipulacdo do comportamento humano e,
mais especificamente, a “mudanca de comportamento” é, segundo o autor, 0 objetivo basico
do treinamento. Para Roux (1983), o desempenho adequado a funcdo depende do mesmo
condicionamento operante analisado por Skinner, pois tem algo a ver com a manipulacéo do
comportamento dentro das organizacdes. A préatica dos principios de “oferecer o queijo ao
rato no final do labirinto, e sua aprendizagem se acelerara”, “gratificar os homens e direcionar
seu comportamento sera apenas uma questao de variar os estimulos” é, segundo Roux (1983),
“a manipulacdo massiva de que o treinamento tem necessidade”.

Mudancas no comportamento sdo discutidas também por Toledo e Milioni (1986), que
descrevem o treinamento de modo mais abrangente, trazendo conceitos associados a varias
atividades como treinamento operacional, treinamento permanente, treinamento na empresa,
cuja acdo é a transformacdo e capacitacdo de mdo de obra, desenvolvida pela propria
organizacdo. Para esses autores, a moderna concepcdo de treinamento procura afetar e
influenciar o comportamento do treinando e, mais especificamente, o treinamento € tratado
como uma atividade que busca:

a) ambientar novos empregados;

b) instruir o pessoal nos conhecimentos especificos de um trabalho, assim como
desenvolver comportamentos necessarios para o seu bom desempenho;

c) providenciar condicdes propicias para o autodesenvolvimento continuo do
pessoal (TOLEDO; MILIONI, 1986).
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PadrGes de comportamento previamente planejados sdo discutidos por Menezes e
Abbad (2003), que relacionam seguintes defini¢cdes para o conceito:

a) a de Latham que, em 1988, definia o treinamento como “desenvolvimento
sistematico de padrGes comportamentais de conhecimentos, habilidades e
atitudes, necessarios ao desempenho adequado de uma tarefa ou trabalho”;

b) a de Goldstein e Gilliam que, em 1990, afirmaram ser o treinamento um
“modelo de tecnologia instrucional composto por avaliagdo de necessidades,
experiéncias de aprendizagem precisamente controladas e planejadas para

alcancar objetivos instrucionais”.

Milkovich e Boudreau (2000) definem treinamento como “processo sistematico para
promover a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma
melhoria da adequacdo entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis
funcionais”. Segundo esses autores, a importancia do treinamento esta relacionada ao
desempenho do cargo ou funcao.

Marras (2000) entende o treinamento como um processo de assimilagdo cultural de
curto prazo, com o objetivo de transmitir ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes
relacionados diretamente a execucao de tarefa ou a sua otimizacédo no trabalho.

Essas defini¢cbes apresentam semelhancas quando sdo relacionadas a aquisicdo de
habilidades, a execuc¢do das tarefas e a adequacdo ao cargo, sendo enfatizados também pela
norma brasileira (NBR)10015/2001 da Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT),
equivalente a da International Organization for Standardization (1ISO10015), valida a partir
de 30 de maio de 2001, que define o treinamento como processo para desenvolver e prover
conhecimento, habilidades e comportamentos para atender requisitos. Esses requisitos estdo
relacionados a aplicagdo do conhecimento, habilidades e comportamento ao desempenho de
tarefas pertinentes a um cargo, definidos pela ISO 10015 (2001) como competéncia. O
objetivo do treinamento, segundo esta norma, estd em reduzir as lacunas entre as
competéncias requeridas e as existentes

Gil (2001) também discute a adequacdo de cada pessoa ao cargo, “com vista no
alcance de objetivos da organizacdo”, e define o treinamento como um processo educacional
de curto-prazo que envolve todas as agdes que visam deliberadamente a ampliar a capacidade
das pessoas para desempenhar melhor as atividades relacionadas ao cargo que ocupam na

empresa.
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No Quadro 1, relacionamos as defini¢cdes dentro de uma ordem cronoldgica :

Quadro 1

Definicdes de treinamento

Autor (es) Ano Conceitos Categorias
WAITE, 1952 apud | 1952 [Nivelamento intelectual através da|Educacdo para adequacdo ao
MAGALHAES; BORGES- educacdo, para adequacao ao cargo. cargo.
ANDRADE, 2001, p. 2.
YODER, 1956 apud| 1956 |[Meio para desenvolver a forca de|Desenvolver forga de trabalho
MAGALHAES; BORGES- trabalho dentro dos cargos particulares. | para adequacao ao cargo.
ANDRADE, 2001, p.2.
MCGHEE; TAHYER, 1961 1961 |Atividades que vdo desde a aquisi¢cdo | Conhecimento, habilidade e
apud MAGALHAES; de habilidade motriz até o]atitude (CHA) e mudanga de
BORGES-ANDRADE, desenvolvimento de um conhecimento | comportamento.
2001, p. 2. técnico complexo, a assimilagdo de
novas atitudes administrativas e a
evolugdo do comportamento em fungao
de problemas sociais complexos.
HAMBLIN, 1978, p.15. 1978 | Abrange qualquer tipo de experiéncia | Ensino para desempenho do
destinada a facilitar um ensino que sera | cargo.
atil no desempenho de um cargo.
ROUX, 1983, p. 5. 1983 | Treinamento visa basicamente a alterar | Mudanca de comportamento.
0 comportamento das pessoas, de uma
situacdo de  menor  rendimento
profissional para uma de maior
eficécia.
WEXLEY, 1984, apud| 1984 |Esforco planejado de uma organizagdo | Aprendizagem
MAGALHAES; BORGES- para facilitar a aprendizagem de seus
ANDRADE, 2001, p. 2. integrantes.
TOLEDO; MILIONI, 1986, 1986 |Treinamento na empresa é acdo de|Formacdo e capacitacdo de
p.88. formacdo e capacitagdo de mao-de- | méo de obra.
obra, desenvolvida pela propria
organizacao.
Acéo orientada por  técnicas
especialmente  desenvolvidas, com
objetivos claramente definidos, e que
utilizam vérias formas da tecnologia do
ensino.
BORGES-ANDRADE 1986, | 1986 |Tecnologia que envolve um conjunto [ Tecnologia instrucional
apud BORGES-ANDRADE, de principios e prescri¢cbes composto de
1997, p.129. partes coordenadas entre si e que
funcionam como estrutura organizada
que oferece alternativas eficazes para
problemas préticos.
LATHAM, 1988 apud| 1988 |Desenvolvimento  sistematico de|CHA para adequagdo ao
MENESES; ABBAD, 2003, padrdes comportamentais de | cargo.
p.187. conhecimentos, habilidades e atitudes,
necessarios ao desempenho adequado
de uma tarefa ou trabalho.
GOLDSTEIN;  GILLIAM,| 1990 |Tecnologia instrucional composta por | Tecnologia instrucional.
1990, apud MENESES; avaliacdo de necessidades, experiéncias

ABBAD, 2003, p.187.

de aprendizagem precisamente
controladas e planejadas para alcancar
objetivos instrucionais.
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p.155.

por objetivo a capacitacdo de recursos
humanos, visando a uma atuacdo
competente no trabalho.

GOLDSTEIN, 1991 apud| 1991 |[Aquisicdo sistematica de atitudes, | Aquisicio de CHA -
MAGALHAES; BORGES- conceitos, conhecimentos, regras e |desempenho no trabalho.
ANDRADE, 2001, p. 2 habilidades que resultam no melhor

desempenho no trabalho.

BORGES-ANDRADE; 1996 | Esforco despendido pelas organizagdes | Aprendizagem.

ABADD, 1996 apud para propiciar oportunidades de

BORGES-ANDRADE, aprendizagem em seus integrantes

2002, p.31-32.

MARRAS, 2000, p.145. 2000 | Processo de assimilagdo cultural a curto | CHA para adequacdo ao
prazo, que objetiva repassar ou reciclar | cargo.
conhecimentos, habilidades ou atitudes
diretamente a execucdo de tarefa ou a
sua otimizacdo no trabalho.

GIL, 2001, p.121. 2001 | Meio para adequar cada pessoa a seu [ Adequacdo ao cargo.
cargo, com vista no alcance de
objetivos da organizacdo.

GIL, 2001, p. 122. 2001 |Processo educacional de curto-prazo | Processo educacional -
que envolve todas as a¢Bes que visam | desempenho e adequacdo ao
deliberadamente a ampliar a capacidade | cargo.
das pessoas para desempenhar melhor
as atividades relacionadas ao cargo que
ocupam na empresa.

ABNT, NBR 10015, 2001, p.| 2001 |Processo para desenvolver e prover | Desenvolver CHA

3. conhecimento, habilidades e
comportamentos para atender
requisitos.

MENESES; ABBAD, 2003, 2003 | Intervencdes sistematicamente | Desempenho.

p.187. planejadas para promoverem melhorias
de desempenho em tarefas atuais.

REIS; ESCRIVAO FILHO,| 2003 |Processo de preparo das pessoas para|Execucdo de tarefas por meio

2003, p.1. executar as tarefas exigidas por um [de CHA
posto de trabalho, estreitando a
diferenca entre o que os individuos
sabem ou podem fazer e o que deveréo
saber ou fazer no que se refere a
habilidades técnicas, conhecimentos e
atitudes.

MILKOVICH; 2003 | Processo sistematico para promover a|Desenvolver CHA  para

BOUDREAU, 2003, p. 338. aquisicdo de habilidades, regras, | adequacéo ao cargo.
conceitos ou atitudes que resultem em
uma melhoria da adequacdo entre as
caracteristicas dos empregados e as
exigéncias dos papéis funcionais.

COSTA; DO VALE, 2003,| 2003 |Investimento organizacional que tem |Investimento para adequagdo

ao cargo.

Fonte: adaptacdo prépria a partir de pesquisa bibliogréfica.

Observa-se que as definicdes apresentadas demonstram a preocupacao de seus autores,

embora em épocas distintas, com o treinamento voltado para a adequagdo ao cargo, ao

desempenho de atividades préprias aos papéis funcionais, as tarefas organizacionais, por meio

de processo educacional realizado pela organizagdo e com prazo definido.
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A evolugdo no modo de definir o treinamento € percebida quando os autores passam a
identificar o treinamento com investimento organizacional e, mais ainda, quando percebem
gue ndo se trata de desenvolver apenas a “forca de trabalho” e sim, desenvolver e capacitar as
pessoas para a aquisi¢do de conhecimentos, habilidades e atitudes inerentes ao novo perfil do
empregado.

3.2.2 Uma correlagéo entre treinamento e educagio

Educacédo e trabalho sdo tarefas que se interligam em diversos fatores, ao longo da
historia do trabalho, desde os tempos primitivos, quando ainda néo existia a divisdo de classes
e as tribos produziam o suficiente para a subsisténcia. Percebe-se o valor do homem que, ao
aprender novos processos, ensinava-os as novas geracgdes, originando-se assim, de forma
também primitiva, o processo de educacdo. Desse modo, a educacdo esta vinculada ao
processo de desenvolvimento (SANTOS, 1998).

Enquanto o modo de producdo se desenvolve, partindo do trabalho escravo para o
trabalho servil, a escola surge como um local que ir4 diferenciar a educacdo do trabalhador
(que aprende no trabalho apenas o suficiente para desenvolver a capacidade produtiva) para a
educacdo da classe dominante, que busca desenvolver outras habilidades e as capacidades
intelectuais. Na Idade Média, as escolas se destinavam a educacdo da classe dominante,
enguanto a classe trabalhadora aprendia e se educava por meio do proprio trabalho (SANTOS,
1998).

A palavra educacdo, em grego, vincula-se a raiz edo que significa “alimentar-se”
enguanto a origem da palavra em latim edoceo € traduzida por “ensinar”, “instruir a fundo”
(PUIGGROS, 1997, p.74). Ensinar e instruir sdo funcdes atribuidas ao treinamento. Para
Bastos (1991), a “instru¢cdo” é o vocébulo usado para indicar os processos formais e
institucionalizados através dos quais a educacao é ministrada até a adocéo de uma profissdo”.

A educacdo é definida por Gil (2001) como um processo de desenvolvimento da
capacidade fisica, intelectual e moral do ser humano, com o objetivo de melhor integracédo
individual e social. Trata-se de uma definicdo mais abrangente de algo que, em geral é
delegado ao Estado e as instituicdes privadas criadas especificamente para esta finalidade,
enquanto a educagdo na empresa prepara as pessoas para atuacdo em seus cargos. A
intencionalidade e o tempo do processo de aprendizagem sdo fatores importantes para

diferenciar os dois processos, como mecanismos de controle.
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No entendimento de Rocha-Pinto e outros (2004), trabalho e aprendizagem caminham
juntos. Periodos distintos entre escola, formatura e trabalho ja ndo sdo mais percebidos, visto
que, neste contexto de transformacdes rapidas e constantes, a formacdo continuada e com
visdo global torna-se imprescindivel.

Duas definicdes abrangentes mostram as discussdes sobre os termos e séo discutidos
por Hamblin (1978):

a) a primeira, apresentada por Oatley (1970), afirma ser o treinamento qualquer
atividade que procura, deliberadamente, melhorar a habilidade de uma pessoa, no
desempenho de uma tarefa;

b) a segunda, formulada por Hesseling (1971), define o treinamento como uma
sequéncia de experiéncias ou oportunidades destinadas a modificar o
comportamento para atingir um objetivo declarado;

c) Hamblin (1978) acredita que, enguanto o treinamento esta vinculado ao
desempenho de um cargo, a educacdo se ocupa principalmente com o

desenvolvimento pessoal em oposicéo a relevancia direta ao cargo.

Na década de 1980, a obra de Roux, além de considerar o treinamento como mais um
meio de controle social, por estar dentro dos limites impostos pela execucdo das tarefas
ensinadas no treinamento de acordo com as necessidades da empresa, traca também um
paralelo entre os termos e ja afirmava ser esta “uma questdo aguda e atual”, ja que tanto o
treinamento como a educacdo tém um carater ideoldgico “pois ambos encarnam a heranca
social transmitida”, estando o treinamento visivelmente ligado a atividade produtiva.

Para Bastos (1991), a distincdo entre educacdo e treinamento reporta-se ao nivel de
generalidade: a educacgéo seria geral e se destinaria ao homem na sua totalidade, enquanto o
treinamento seria especifico e estaria voltado para a situacdo de trabalho. Em sua pesquisa,
Bastos (1991) define os quatro conceitos mais “largamente utilizados” pelos autores da area:
instrucdo, treinamento, educacdo e desenvolvimento, enfatizando que a diferenca entre eles
estd na necessidade de cada autor em imprimir maior precisdo conceitual ao termo e afirma
ser o treinamento parte ou subconjunto da educacéo.

A intencionalidade também é utilizada por Bastos (1994) para mostrar as diferencas
entre os conceitos. Enquanto a educacdo deve preocupar-se em integrar, produtivamente, o
homem a sociedade, em prepara-lo para o seu desenvolvimento, ou seja, em preparar 0

homem para a vida e pela vida, o treinamento é definido como um processo educacional
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aplicado de modo sistematico e organizado por meio do qual as pessoas aprendem ou
adquirem conhecimentos especificos e habilidades em funcéo de objetivos definidos.

Para Sampaio e Tavares (2001) a terminologia tradicional que distingue treinamento
estd no cargo; desenvolvimento, na carreira; educacao profissional, profissao e educagéo, vida
e cidadania.

Abbad, Pantoja e Pilati (2001) relatam que as Ultimas revisdes sobre o tema, ja vém
atribuindo um status de ciéncia para a area de treinamento, dada a relevancia das pesquisas,
principalmente sobre os modelos de avaliagdo que, segundo os autores, tém possibilitado a
construcdo de teoria consistente sobre os efeitos do treinamento no desempenho das pessoas,
efeitos esses também verificados no processo educacional.

A norma 1SO 10015/2001 néo faz qualquer diferenciacao entre os termos treinamento
e educacdo. Recomenda que as pessoas de todos os niveis da organizacdo sejam treinadas e
fornece diretrizes para orientacdo das organizacdes e de seu pessoal, nas *“questdes
relacionadas a treinamento”, informando que “qualquer referéncia a treinamento neste
documento inclui todos os tipos de educacdo e treinamento”.

As intensas mudangas das condigdes de mercado e as “incessantes transformacoes
sentidas pelo mundo do trabalho”, segundo Meneses e Abbadd (2002), dificultam uma
definicdo precisa dos conceitos de treinamento, educacéo e desenvolvimento. Ainda segundo
0s autores, organizacdes de trabalho, pressionadas pelas incertezas decorrentes da instalacdo
de um novo cenario sociopolitico e econdmico, sdo inundadas por conceitos relacionados a
aprendizagem continua.

Em estudos mais recentes, Carvalho e Abbad (2003) trazem uma visdo mais otimista
guando afirmam que “as fronteiras conceituais” entre treinamento, desenvolvimento e
educacao “podem estar se diluindo”, por ndo ser mais necessario “delimitar tdo claramente a
distingédo entre educacdo e uma acao do treinamento”. Zerbini e Abbad (2003) confirmam que
ja é conhecida a tendéncia do enfraquecimento das fronteiras existentes entre os conceitos e
que o treinamento ja pode ser entendido como sendo um conjunto de agdes educacionais,
sistematicamente planejadas. Em seu trabalho, quando se referem as a¢Bes educacionais que
visam a promover a aprendizagem organizacional, j& o fazem com a nomenclatura de
treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E).

Silva (2003) traz também a discussdo sobre as distingBes entre treinamento,
desenvolvimento e educacéo, citando os conceitos apresentados por Nadler (1984), para quem
o treinamento refere-se a aprendizagem relacionada ao trabalho do individuo, e a educacao

visa a preparar o empregado para ocupar diferentes postos de trabalho na organizacao, sendo
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que o desenvolvimento é a aprendizagem destinada ao crescimento do individuo, néo
relacionada especificamente ao trabalho atual ou futuro.

O treinamento pode ser assim considerado como uma “educacdo especializada” cuja
funcdo é a da organizacdo de trabalho, enquanto a educacdo é mais abrangente, formal, e
também uma das funcbes do Estado, cujo espaco — a escola — situa-se muito além das
fronteiras das organizacoes.

O conceito de treinamento estd embutido no conceito de educagdo, enquanto o
conceito de educacdo engloba as premissas do treinar, desenvolver, capacitar, instruir,
adequar, termos que estdo presentes tanto no treinamento instrucional quanto na educacgéo
formal, sendo diferenciada pela intencionalidade em cada uma dessas a¢fes. No entanto, ndo
se chega ao treinamento sem a existéncia prévia de uma educacdo formal ou uma formacéo
profissional que dela se origina.

A evolugdo do conceito e o enfraquecimento da fronteira ténue entre os termos
treinamento e educacéo ja fazem parte também de publicacdes recentes, como tratam Oliveira
e ltuassu (2004), quando defendem que a palavra treinamento refere-se a idéias diferenciadas,
de acordo com o contexto ao qual se aplica, o que também € validado por Silva e Moraes
(2004), quando dizem que as defini¢des de treinamento variam conforme a época e sociedade
em que estdo inseridas.

Para Coelho Junior e Abbad (2004), por se tornarem ferramentas essenciais nas
organizacOes, a fronteira entre os conceitos e as agOes de programas de treinamento,
desenvolvimento e educagdo esté se tornando muito proxima.

Mourdo e Borges Andrade (2004) trazem a discussdao entre formacédo profissional e
treinamento, enfatizando a proximidade entre os dois conceitos e ressaltando a relacdo entre
educacéo-trabalho. Os autores entendem que as significativas transformagdes no mundo do
trabalho, com o aumento da complexidade das tarefas ocupacionais, fazem com que as
organizagfes invistam ndo apenas em treinamento e desenvolvimento, mas também em
educacdo, e concluem: por isso, nas organizacGes e na literatura mais recente, o tradicional
T&D comeca a ser substituido pela nomenclatura TD&E (MOURAO; ABBAD, 2004).

Alguns aspectos sdo destacados pelos autores quando relacionam os conceitos de

educacéo e treinamento. O QUADRO 2 traz um resumo das concepgdes descritas.

Quadro 2

Diferenciacédo dos conceitos a partir da intencionalidade
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Autores | Ano Treinamento Educacéo
Hamblin 1978 Vincula-se ao desempenho. Desenvolvimento pessoal.
Roux 1983 Carater ideologico, proveniente da heranca Carater ideologico proveniente
social, porém ligado a atividade produtiva. da heranga social.
Bastos 1991 | Especifico e voltado para a situagdo de trabalho. Destina-se ao homem e a sua
totalidade.
Bastos 1994 Conhecimento e habilidades com fins Integra 0 homem a sociedade.
especificos.
Sampaio; 2001 Vincula-se ao cargo. Vida e cidadania.
Tavares
Gil 2001 Atuacéo no cargo. Integracao individual e social.

Fonte: adaptacdo propria a partir das variagdes dos conceitos.

Observa-se que a intencionalidade é apontada pelos autores como variavel importante
para as diferencas de defini¢do entre os conceitos. Enquanto o treinamento é especifico e esta
vinculado ao cargo, a educacdo tem um carater universal e esta atrelada a vida e a cidadania.
No entanto a terminologia ndo interfere nas medidas e praticas para a implantacdo do
programa de treinamento, uma vez que o0 objetivo seja o de instruir, adequar para o0 cargo e
desenvolver conhecimento, habilidades e atitude. Esta € a razdo por que, neste estudo,

manteremos como foco principal o treinamento e suas praticas.

3.2.3 Préticas de treinamento

A compreensdo do que se pode caracterizar como valor do treinamento vem sendo
cada vez mais pensada nas organizacOes, pois, a cada dia, as empresas buscam oferecer
treinamento para dar suporte a estratégias capazes de gerar retorno financeiro de
investimentos, pois segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003) a medida que o treinamento
propicia a aquisicdo de conhecimentos e habilidades, cria uma vantagem competitiva e uma
cultura preparada para mudancas continuas.

Desse modo, planejar, estabelecer objetivos e avaliar que programas de treinamento
propor sdo atividades que se desenvolvem considerando algumas etapas imprescindiveis:

a) diagnostico ou levantamento das necessidades do treinamento (LNT);

b) programacdo que vise a atender as necessidades diagnosticadas;

c) implantagéo e execugéo;

d) avaliacdo dos resultados.
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De acordo com Borges-Andrade (1997), o treinamento € visto como um sistema
composto por trés elementos: avaliacdo de necessidades, planejamento do treinamento e
avaliacdo do treinamento. Para o autor, existe um fluxo constante de informagdes e produtos
entre esses elementos, sendo o subsistema *“avaliagdo de treinamento” considerado o principal
responsavel pelo provimento de informacBes com o objetivo de aperfeicoamento constante do
sistema de treinamento (BORGES-ANDRADE, 1997).

Para Oliveira (2003), uma analise de treinamento deve envolver a analise
organizacional e a de trabalho / tarefas. As organizacfes devem estar preparadas para atender
as condicdes que antecedem a implantacéo do treinamento, pois inimeros fatores precisam ser
observados: motivacdo para o treinamento, objetivos pretendidos por ele, modelos e métodos,
instalagGes adequadas, instrutores capacitados.

As préticas propostas no sistema de treinamento sdo adotadas por diversos autores e
seguem etapas que abrangem desde o levantamento ou a avaliacdo de necessidades,
planejamento e implantacdo até a avaliacdo dos resultados e impactos do treinamento. Os
diferentes termos (levantamento ou diagnostico das necessidades, implementacdo ou
implantacdo do programa de treinamento) néo interferem nos objetivos e resultados propostos
por cada um desses elementos. O que se percebe é que esses componentes sdo definidos e
utilizados de forma idéntica. A seguir, serdo descritas essas etapas, segundo a andlise da

varios estudiosos da area.

3.2.3.1 Levantamento de necessidades de treinamento (LNT)

O que deve ser considerado para a implantacao e ajustes dos problemas de treinamento
nas organizagdes? Alguns autores, entre eles, Bastos (1994), Milkovick e Boudreau (2000),
Bohlander, Snell e Sherman (2003) e Tachizawa (2004) consideram que 0 primeiro passo para
a implantacdo do treinamento € o levantamento de necessidades ou diagnostico — a etapa na
qual séo feitos os ajustes para atender a estratégia da organizacao, evitando-se a generalizacdo
das necessidades, como também a adaptacdo de programas utilizados pela concorréncia: o que
foi sucesso para uma empresa pode ndo se adequar a outra empresa ou a copia de modismos
gue podem parecer tdo importantes quanto passageiros. Para Bastos (1994), a percepcdo das
necessidades deve ser abrangente e ndo especifica. E no momento de perceber as medidas
corretivas ou preventivas que a situacdo torna-se especifica e se delineiam as
responsabilidades do T&D.
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Bohlander, Snell e Sherman (2003) sugerem um exame em trés etapas: analise da
empresa, analise da tarefa e analise da pessoa, enquanto Tachizawa (2004), nomeia essas
etapas como analise organizacional, analise das operacgdes, das tarefas, analise individual e
por equipes. A Figura 1 ilustra as fases necessarias de identificacdo e analise para a
implantacdo do treinamento nas organizagdes, segundo a Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT, 2001).

[ Necessidades de melhorias ]

—

[ Andlise das necessidades da organizacdo ]

[ Outras necessidades

——

( Necessidades relacionadas a competéncia ]

[ Outras necessidades ]_ _[ Necessidades de treinamento

Treinamento

Figura 1 — Melhoria da qualidade pelo treinamento.
Fonte: NBR 10015 da Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2001, p.2).

A primeira etapa de analise da empresa esta atrelada a seus objetivos, suas metas e seu
planejamento estratégico, por meio do levantamento das metas organizacionais, devendo
contar com 0 apoio e 0 comprometimento da alta geréncia. Segundo Tachizawa (2004), a
analise organizacional envolve o estudo da empresa como um todo, seus objetivos, seus
recursos e a distribuicdo destes para alcancar seus objetivos, bem como o ambiente
socioecondmico e tecnoldgico no qual a organizagdo esta inserida.

Por meio do levantamento é identificado o que deve ser ensinado aos empregados da
empresa, para integrar seu desempenho a estratégia organizacional. Este € 0 momento que
esses autores (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003; Tachizawa, 2004) definem como
elementar para determinar que aspectos devem ser enfatizados no treinamento. Trata-se de
fase preventiva, em que sdo detectados os problemas, as necessidades e 0s objetivos atuais e
futuros da organizacdo, numa busca constante e continua de adequacdo das habilidades e
competéncias de seus empregados, atendendo assim aos objetivos e estratégia da empresa, 0
que conduz a etapa de analise das operagdes e tarefas.

Esse € o momento de analisar 0s cargos, identificando as atividades e competéncias

para cada cargo especificamente, devendo ser acompanhado da identificacdo dos
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conhecimentos e habilidades necessarias para o desenvolvimento de cada tarefa. Milkovick e
Boudreau (2000) defendem o ajuste de funcGes e tarefas, pois o treinamento busca as areas
em que as competéncias ou capacidades, habilidades e conhecimento (CHC) das pessoas
precisam ser melhorados para atender aos requisitos das fungdes que ocupam. E a fase em que
se descobre que os conhecimentos e habilidades, atitudes e comportamentos sédo fundamentais
para desenvolver o desempenho eficaz nos cargos, salientando que, nesta etapa, as tarefas
sejam explicitadas e classificadas de acordo com as necessidades de cada funcdo, nédo se
limitando a avaliar o impacto causado pela falta de competéncia para determinada tarefa, além
daquilo que as pessoas precisardo aprender para executa-la.

A terceira fase compreende a andlise das pessoas ou analise individual e por equipes,
na qual sdo consideradas as diferencas individuais, a diversidade de requisitos e as
responsabilidades para cada cargo e sua adequagdo com o todo; quais funcionarios devem ser
treinados e em quais areas, identificando qual deve ser o programa de treinamento para
atender essas necessidades. Equacionam-se questdes como a quantidade e a qualidade da
forca de trabalho para que sejam suficientes e adequadas as necessidades da empresa,
definindo quem realmente se beneficiara com o programa de treinamento.

Roux (1983), ao analisar o treinamento como mais um meio de controle social, afirma
que, a depender da funcdo exercida por um empregado, ele deve ter (ou adquirir) um
comportamento adequado aos padrdes e assumir atitudes compativeis com as expectativas
despertadas pelo cargo por ele ocupado.

Conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) compdem o chamado perfil profissional
que esta ligado a funcdo exercida. Para Roux (1983), no treinamento, o que tem perfil € a
funcdo, o homem é massa amorfa a ser adequada as atribui¢fes dele exigidas. As qualidades
pessoais e 0s conhecimentos necessarios que o funcionério novo deve possuir para ocupar 0
cargo (entendemos aqui como um levantamento de necessidades), para Roux, € 0 momento no
qual se “fabrica” o homem, adequando-o a funcdo. Ao definir as CHA que serdo
desenvolvidas, o treinamento podera capacitar ou aprisionar os individuos em especializagdes,
limitando sua criatividade e seu crescimento, em prol do crescimento e beneficio da empresa.

A avaliagdo das necessidades de treinamento nos trés niveis propostos (organizacional,
tarefas e pessoas) deve ser realizada de modo apurado e criterioso, principalmente no que se
refere ao levantamento e a avaliacdo das necessidades dos treinandos, pois dos graus de
eficiéncia e eficacia dos seus empregados dependerdo o sucesso ou o fracasso do programa de
treinamento e das metas da empresa. Roux (1983) alerta para o fato de que o treinamento

destina-se a funcéo, enfatizando que a preocupacdo das empresas esta em atingir resultados,
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atender a suas necessidades com o treinamento em novas habilidades e funcGes, o que nem
sempre corresponde as necessidades do trabalhador a ser treinado.

Para Oliveira e ltuassu (2004), o planejamento de treinamento ocupa-se de aspectos
tecnico-pedagogicos, envolvendo os objetivos, a selecdo de contetdos, os métodos, as
técnicas de ensino, as estratégias de treinamento mais adequados aos objetivos, contribuindo
para eficacia do treinamento. Ressaltam, ainda, que, socialmente, os papéis adotados por
empregados no trabalho estdo associados a expectativas de desempenho, ligados ao
comportamento do individuo, com vistas a produtividade e ao lucro da empresa (OLIVEIRA,
ITUASSU, 2004).

Para atender as fases descritas, alguns metodos sdo recomendados: entrevistas,
questionarios, observacdo direta, solicitacdo da geréncia e os resultados da avaliacdo de
desempenho. Cada um desses métodos apresenta peculiaridades distintas e, quando usados em
conjunto, contribuem diretamente para o planejamento e programacao do treinamento, seja ele
periddico, oriundo de uma situacéo e necessidade especifica como treinar para a producédo de

um novo produto / servico, ou para o plano anual de treinamento.

3.2.3.2 Implantacgéo e execugdo

Apos o levantamento de necessidades, a etapa seguinte é a de planejamento, ajustando
0s programas de treinamento a estratégia da empresa e viabilizando sua execu¢do em espaco,
infra-estrutura e prazos pré-estabelecidos.

Para Tachizawa (2004), o programa de treinamento de uma empresa, para ser eficaz,
deve:

a) considerar seu plano estratégico;

b) observar seu plano de desenvolvimento;

¢) limitar-se aos recursos financeiros disponiveis para o exercicio;

d) eleger os projetos prioritérios;

e) evitar a discriminacédo de pessoas.

Programas de treinamento devem ser direcionados para todos os funcionarios nos mais
diversos cargos e ndo apenas para aqueles dos niveis gerenciais ou para grupos especificos. O
treinamento, ainda segundo Tachizawa (2004), deve proporcionar 0 continuo
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desenvolvimento pessoal, ndo apenas para 0 cargo atual, mas também para outros que o
individuo possa vir a exercer.

Compete ao planejamento, de acordo com Rocha-Pinto e outros (2004), priorizar e
detalhar as atividades relacionadas ao treinamento. Para esses autores, o planejamento do
treinamento consiste na elaboracdo de um conjunto de politicas, diretrizes e objetivos do
sistema. Selecdo de conteudo, recursos financeiros, materiais, tecnolégicos e de pessoas,
metodologias e recursos instrucionais a serem utilizados complementam essa fase.

Definidos os objetivos, Tachizawa (2004) defende que um programa de treinamento
deve responder a questbes como: Por que treinar? Em que treinar? Quem treinar? Como
treinar? E quando treinar? S&o questdes orientadoras, que remetem as caracteristicas dos
treinandos, publico-alvo e relagdo custo-beneficio. Questiona-se também quanto investir, que
retorno esperar, qual a mensuracao e a avaliagdo para cada etapa deste processo.

Além das questdes acima, 0s objetivos e os resultados esperados de um programa de
T&D, segundo Bastos (1994), englobam quatro caracteristicas basicas:

a) a relevancia — a importancia da necessidade a ser atendida;

b) a coeréncia — entre a missao e 0s objetivos da organizagao;

c) o realismo — deve ser vidvel e pragmatico;

d) a ética — o respeito as pessoas envolvidas no processo e no seu ambiente.

Sdo caracteristicas que, analisadas em conjunto, conduzem a etapa da execugdo, na
qual, inicialmente, deve-se considerar a infra-estrutura, a propria logistica operacional — sala
de aula com instalagdes adequadas, recursos técnicos, didaticos e audiovisuais — e 0 mais
importante: as pessoas que integram a fase executéria, no papel do instrutor e dos aprendizes.
Tachizawa (2004) chama essa relacdo, tdo importante para a execucdo do treinamento, de
“bindmio instrutor aprendiz e a realizagéo instrugdo aprendizagem”. A qualidade do instrutor,
bem como sua qualificacdo e motivacdo para o cargo sdo fatores imprescindiveis para o
sucesso dos resultados do treinamento, tanto quanto para a motivacdo dos treinandos, sua
experiéncia e maturidade, quanto para a absorcéo do contetido apresentado.

Para ser eficaz, o treinamento precisa ser adequado a capacidade dos treinandos,
buscando um equilibrio quanto aos niveis de dificuldade e facilidade que deverdo se adequar
as necessidades de desenvolvimento das competéncias e habilidades inerentes a cada

treinando e seu cargo, contribuindo para o seu aprendizado.
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A execucado do treinamento, conforme afirmam Rocha-Pinto e outros (2004), consiste
na realizacdo efetiva, na administracio e na manutencdo dos projetos e programas
previamente escolhidos.

Executado o programa de treinamento, torna-se necessario um processo de
mensuracdo dos resultados alcancados, comparando-os aqueles resultados pretendidos. E o
momento de avaliar se os objetivos foram atingidos, se 0 programa deve ser mantido ou ainda
0 que pode ser melhorado.

A etapa seguinte, a avaliacdo do treinamento é, segundo Bastos (1994), a

determinacéo do valor real da eficiéncia do treinamento.

3.2.3.3 Avaliagdo

Segundo pesquisa recente realizada por Tonelli e outros (2003), o treinamento vem se
destacando como objeto de estudo, trazendo para a discussao algumas linhas de pesquisa.
Entre elas, a avaliacdo e o impacto das ac¢des de treinamento, bem como seus efeitos para 0s
individuos e para as organizaces.

A necessidade de fazer avaliar o treinamento € um fator determinante da efetividade.
Sendo assim, a avaliagdo deve ser utilizada sob diversos modelos para que haja um
aprimoramento do treinamento, visto que este influi diretamente tanto no comportamento das
pessoas como no resultado financeiro da organizacao.

No Brasil, entre os modelos de avaliacdo mais utilizados estdo o Modelo de avaliacéo
integrado e somativo (MAIS) proposto por Borges-Andrade em 1982 e o Modelo integrado
de avaliacdo do impacto do treinamento no trabalho (IMPACTQO) desenvolvido por Abbad
em 1999, ambos baseados em modelos anteriormente propostos por Kirkpatrick (1976) e
Hamblin (1978) (ABBAD; GAMA; BORGES-ANDRADE, 2000).

O treinamento, depois de executado, pode e deve ser avaliado, com o objetivo de
verificar como foi feito, se foram obtidos resultados satisfatorios, se foi atingindo o esperado
pela organizacéo e pelo publico e se o material operacional foi adequado. Segundo Tachizawa
(2004) *“trata-se de comparar 0s objetivos pretendidos com os resultados efetivamente

alcancados”.



46

Rocha-Pinto e outros (2004) definem a avaliagdo como etapa “crucial” de todo
processo de T&D. Defendem a realizacdo da avaliacdo nos quatro niveis: reacdo, aprendizado,
aplicabilidade e rentabilidade ou resultados

S&o varios os niveis de critérios de avaliacdo encontrados na literatura, afirmam
também Lacerda e Abbad (2003), que apontam os modelos mais utilizados: da reacdo; da
aprendizagem; do impacto do treinamento no trabalho, no comportamento, no cargo e /ou na
transferéncia.

Reacdo é a avaliacdo do nivel de satisfacdo dos participantes com a programacao, o
apoio ao desenvolvimento do curso, da aplicabilidade, da utilidade e dos resultados do
treinamento, conforme foi definido por Abbad e outros (2000). A avaliacdo da aprendizagem
refere-se ao grau de assimilacdo dos conteudos do treinamento, que pode ser medido por meio
de testes ou provas. O impacto do treinamento no trabalho pode ser avaliado tanto pelos
participantes, quando relacionam os efeitos do treinamento em seus niveis de desempenho,
motivacao, quanto pelos seus colegas, supervisores ou clientes (ABBAD; GAMA; BORGES-
ANDRADE, 2000).

No que tange ao aprendizado, Bohlander, Snell e Sherman (2003, p.160-161)

comentam que

[...] os testes de conhecimento e habilidades efetuados antes de iniciar um programa
de treinamento oferecem uma linha de base sobre os treinados que pode ser medida
novamente apos o treinamento para determinar se houve aprimoramento [...]

E possivel, dessa forma, identificar entre os empregados, os que estdo no treinamento
e 0S que ndo estdo, se houve o aprimoramento nas atividades dos primeiros e se este se deve
ao treinamento e ndo a algum outro fator. Faz-se necessario, ser lembrados como instrumentos
de avaliagdo as diferencas individuais, metas e feedback.

Ainda de acordo com as reagOes e 0 aprendizado, o programa de treinamento pode
obter resultados positivos, mas também pode demonstrar mudangas de comportamento no
trabalho. Bohlander e outros (2003) dizem que, para maximizar a transferéncia, os gerentes e
treinados podem adotar diversas abordagens:

a) apresentar elementos idénticos;

b) focalizar principios gerais;

c) estabelecer clima propicio para transferéncia;

d) dar aos funcionarios estratégias de transferéncia.

A combinagdo desses indices tem por finalidade verificar se 0 T (treinamento) e 0 D

(desenvolvimento) influenciam o comportamento no trabalho.
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Considerando-se os resultados, sdo usados, na avaliagdo do treinamento, outros
critérios que verificam aumento da produtividade, a reducdo de queixas de funcionarios, a
reducdo de custos e de desperdicios e a lucratividade .

A avaliacdo dos resultados do treinamento, além de ser uma preocupacao constante de
parte dos pesquisadores da &rea — Borges-Andrade (2000, 2002, 2004); Abbad (2001, 2003,
2003); Carvalho e Abbad (2003); Menezes e Abbad (2003) —, tornou-se também um fator
determinante para a manutencdo do treinamento existente e para a criacdo de novos
programas, seja avaliando resultados na mudanca de comportamento alcancada pelos
individuos, seja no aumento de produtividade alcancado pelas empresas.

As etapas ou 0s niveis da avaliagdo podem ser resumidos a partir da abordagem de
Hamblin (1978, p.31) que afirma ser o

[...] treinamento um processo que provoca reacdes que provocam aprendizado, que
provoca mudangas de comportamento no cargo, que provocam mudangas na
organizacdo que provocam mudangas na consecugdo dos objetivos finais [...]



4 TECNOLOGIA EMPRESARIAL ODEBRECHT (TEO)

Na pesquisa que fundamenta esta dissertacdo, a tecnologia de gestdo analisada foi a
tecnologia empresarial Odebrecht (TEO), que consiste em um conjunto de praticas
empresariais baseadas em principios, conceitos e critérios especificamente desenvolvidos nas
empresas que fazem parte do grupo Odebrecht e que devem ser seguidos por todos os seus
integrantes. A tecnologia, cujo principal objetivo é o de servir ao cliente, envolve pessoas,
recursos e processos.

Para Odebrecht (2004), tecnologia empresarial € um instrumental de que o empresario
precisa para ajustar-se as especificidades de seu negdcio, devendo, para isso, adequa-lo as
circunstancias, usando-o da forma mais produtiva. A TEO, para Odebrecht, pressupbe o
aperfeicoamento mediante a interacdo do conhecimento e da educacdo pelo trabalho, para o
dominio de tecnologias especificas indispensaveis a satisfacao do cliente.

Na definicdo de Odebrecht, a organizacdo tem uma marca que sintetiza sua tecnologia
empresarial — “grande empresa com espirito de pequena empresa” — e enfatiza 0 empenho de
seu criador em identificar e recrutar pessoas com espirito potencial para aprender
(ODEBRECHT, 2004, p.111).

Um dos pilares da TEO ¢é a educacéo pelo trabalho, “indissociavel tarefa empresarial”.
Em palestra proferida na Universidade Estadual de Santa Cruz (UESC), em 10 de setembro de
1998, publicada sob o titulo O desafio da educagdo, uma visdo empresarial, Odebrecht

destaca, dentre outros pontos, que as

[...] qualidades que deve possuir a Pessoa de Conhecimento s6 devem ser obtidas
por meio da educacdo para o trabalho na Instituicdo Familia e na Instituicdo Escola
e, na pratica, na Instituicdo Empresa, por meio da educacéo pelo trabalho. Nessas
InstituicBes ocorre a educacdo, o treinamento e a formacdo do Ser Humano, gragas
ao aperfeicoamento de suas virtudes, a absorcdo de valores morais e a aquisicdo de
uma Filosofia de Vida que o mative a servir e a realizar-se. (ODEBRECHT, 1998, p.
45).

A administracdo de recursos humanos na organizacdo Odebrecht, na visdo de seu

fundador, deve transmitir aos liderados as licbes do lider e tudo se reverte em proveito dos
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seres humanos. Para Odebrecht (2004), os recursos humanos sdo a base essencial da producéo

dos lucros e dos nossos destinos, hoje e amanhd, sendo que

[...] materialmente podemos substituir ou obter todos 0s equipamentos e escritorios,
podemos disciplinar e obter os créditos com relativa facilidade, mas ndo podemos
prescindir da qualidade, satisfacdo e integracdo dos homens - base essencial de
nossa propria existéncia (ODEBRECHT, 1979, p.29).

Esses principios foram sistematizados e compilados em trés volumes, sob o titulo de
Sobreviver, crescer e perpetuar, tecnologia empresarial Odebrecht, publicado em 1981, de
autoria de Norberto Odebrecht, fundador da construtora que originou o conglomerado que se
consolida ao longo das ultimas seis décadas.

O primeiro volume é dividido nas partes 1 e 2 e traz os principios fundamentais, 0s
conceitos essenciais e 0s critérios gerais e operacionais para a pratica da TEO. O segundo
volume é composto das partes 3, 4 e 5 e trata do plano e programa de acdo e do relato e

relatérios. O terceiro volume, com a parte 6, traz orientacfes para 0 sucesso.

4.1 Principios fundamentais, conceitos essenciais e critérios para a pratica da TEO

Sdo os principios que constituem “os fundamentos das referéncias culturais e éticas”.
Refletem a cultura e 0 comportamento ético a ser adotado em todos 0s negdcios e em toda a
organizacdo. Sdo os “cernes do patriménio intangivel” e devem ser seguidos por todos os
empregados. Dizem respeito ao ser humano, a comunicagdo, a sinergia, a criatividade, a
parceria, a produtividade, a educacdo pelo trabalho e ao reinvestimento (ODEBRECHT,
2004).

Quanto ao ser humano, é ressaltada a confianga no desenvolvimento de seu potencial,
destacando a importancia das pessoas como origem e fim de todas as acdes na sociedade, em
especial, no seu trabalho, como meio de sobrevivéncia, crescimento e perpetuidade da
espécie.

A comunicacéo criada deve ser livre, e tanto a palavra falada como a escrita devem ser
largamente utilizadas, entre lideres e liderados, para a divulgacdo de informacdes adequadas,
principalmente para que todos possam entender, compreender, aceitar e praticar as
concepgdes filosoficas que permeiam a TEO.

A sinergia é definida por Odebrecht (2004) como uma agdo coordenada e integrada

dos seres humanos em busca da potencializacdo de resultados comuns e prevé que lideres e
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liderados, organizados e integrados em uma equipe e seus negécios, por meio de uma
comunicacdo efetiva, alcancem os resultados da organizagéo.

A criatividade, nesse contexto, refere-se a producdo de maiores e melhores riquezas. A
criatividade deve ser estimulada a partir das necessidades do cliente, “inovac6es produtivas e
Uteis para o cliente”.

A parceria, segundo Odebrecht € um contrato moral e psicologico entre o lider e o
liderado, mediante o qual ambos se comprometem com o0 sucesso do empreendimento
conjunto (ODEBRECHT, 2004).

A produtividade, além de prever melhorias dos resultados intangiveis e tangiveis, é
tratada também como resultado da criatividade do empresario e da ampliacdo do processo de
sinergia. E tratada como uma “atitude” e como um “fruto” que permitira a organizacio
produzir sempre maiores e melhores riquezas, convertendo beneficios dessas riquezas para o
cliente, a comunidade, o lider e sua equipe, o fornecedor e os acionistas (ODEBRECTH,
2004).

A educacdo pelo trabalho tem como objetivo o desenvolvimento conjunto do lider e
liderado. Prevé o entendimento e a aceitacdo das concepgoes filosoficas, na pratica da TEO,
na busca da superagdo de desafios. Trata de promover o autodesenvolvimento e a
complementacdo da formacao dos lideres e dos liderados.

O reinvestimento é fruto dos resultados obtidos quando os principios acima expostos
sdo devidamente praticados. A “riqueza social”, para Odebrecht, é um processo cumulativo
que sé apresenta resultados positivos quando existe a preocupagdo constante de
reinvestimento equilibrado, com seguranca.

Em conjunto com os principios, os conceitos formam a base para o sistema de
comunicacdo da empresa, e tém por objetivo promover a eficicia e a interagdo entre 0s
empregados, na TEO denominados “lideres” e “liderados”. Tais conceitos sdo divididos em
cinco grupos: descentralizacdo, delegacdo planejada, tarefa empresarial, resultados e
responsabilidade social da empresa.

A descentralizacdo € um conceito adotado desde a origem da organizacdo e se
relaciona com a estratégia de crescimento. Odebrecht prevé que a estrutura organizacional
descentralizada faca com que os empregados encarem como desafios os problemas,
transformando-os em oportunidades para servir e obter melhores solucdes e maiores
resultados.

Delegacdo planejada € a pratica de confianca adotada por todos os niveis de

empregados quando assumem tarefas. Confiar na retiddo do carater, no potencial do ser
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humano e em sua competéncia sdo aspectos que permeiam o processo de delegacao que, por
sua vez, deve estar alinhado com as concepc¢oes filosoficas. Do “fazer acontecer” delegado
aos empregados por seus lideres surge o programa de acéo.

Processo continuo voltado para a identificacdo, criacdo e conquista e satisfacdo do
cliente é como Odebrecht define a “tarefa empresarial”, cujo propésito é “produzir servicos e
bens que, medidos, vendidos, faturados e pagos”, sejam convertidos em “riquezas” para 0S
clientes, empregados e acionistas (2004, p. 91).

Os resultados, tangiveis ou ndo, de curto ou longo prazo, devem contribuir para a
sobrevivéncia, crescimento e perpetuidade da organizacdo. Ndo ha referéncia quanto a
tipologia ou a diversificacdo desses resultados (se operacionais, por exemplo), apenas a
resultados que permitam a continua valoriza¢do do patriménio moral e material , cujo fluxo
deve obedecer o0 sentido cliente - acionista.

Responsabilidade social da empresa é responsabilidade do empresério. Os lideres
tornam-se responsaveis por satisfazer o cliente, contribuir para o desenvolvimento social
sustentavel, criar oportunidades de trabalho e de desenvolvimento para as pessoas, gerar
riquezas para o poder publico, a comunidade e todos os integrantes da organizacao.

Anuncio alusivo ao Dia Mundial do Meio Ambiente mostra a preocupacao da empresa

com a responsabilidade social:

Desenvolvimento sustentavel. Um conceito que faz parte da nossa natureza. A
Braskem acredita que a responsabilidade social é a melhor maneira de contribuir
para a preservacdo ambiental. Sua atuacdo comprova O compromisso com o
crescimento sustentavel, através do uso racional dos recursos naturais e da reducdo
do impacto ambiental de suas atividades operacionais. (A TARDE, 2005, caderno
Saude / Ciéncia, p.33).

Em suas a¢Oes empresariais, a empresa busca assegurar o0 permanente respeito ao meio
ambiente. Odebrecht (2004) destaca que os propdésitos de sobreviver, crescer e perpetuar sdo
sindnimos de responsabilidade social.

Estimular atitudes e comportamentos adequados e “influenciar o modo de pensar e
agir” de todos os empregados da organizacdo sdo premissas que integram o conjunto de oito
critérios gerais apresentados por Odebrecht (2004).

As atitudes e os comportamentos delimitados no elenco desses critérios servem
também para definir a pratica da educacao pelo trabalho (ODEBRECHT, 2004, p.117-123):

a) o ser humano é a medida de todos os valores da organizacéo;

b) o empresario deve dominar seu negdcio para satisfazer simultaneamente ao cliente

e ao acionista;

c) aeducacdo pelo trabalho € indissociavel da tarefa empresarial;
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d) os que prestam apoio aos responsaveis por resultados devem estar sempre
orientados para oportunidades e resultados;

e) o ser humano tem o direito de partilhar os resultados que diretamente contribui
para gerar o que possa ser medido, faturado e pago pelo cliente;

f) o empresario deve estar sempre aberto para reconhecer e sempre pronto para
corrigir rapidamente seus erros;

g) a imagem que importa e faz diferenca é aquela construida junto a comunidade,
com base na satisfacdo de cada cliente e no comprometimento com o bem-estar da
comunidade;

h) os lideres da organizacdo tém o dever de promover sua propria salde e a de cada
um de seus liderados, bem como a seguranca das operac¢des, a qualidade de vida e

a conservagdo ambiental nas comunidades em que atua.

A educacao pelo trabalho é assim entendida como uma pratica constante, que se
utiliza, segundo Odebrecht (2004), da “pedagogia da presenca”, para disseminar a TEO de
forma continua para todos os integrantes da organizacéo.

O segundo volume é composto das partes 3, 4 e 5 e esta dividido em plano de acéo,

programa de acéo e relato e relatorio.

4.2 Plano de acdo, programa de agao e relato e relatério

No que diz respeito aos negocios da Organizagdo Odebrecht, eles sdo em tudo
semelhantes aos de outras empresas, pois 0 principio que rege a atuagdo dos empresarios € a
simultanea satisfacao do cliente, dos acionistas e das comunidades em que atuam.

O cliente é quem efetivamente detém o poder nas empresas da organizacdo e o lider
que estd em contato direto com o cliente e representa seus interesses junto a organizacao deve
receber o apoio de seu coordenador e lideres para que seu cliente seja satisfeito. Para tanto,
faz-se necessario o espirito empresarial que contemple uma forma de prestacdo de servicos
voltada para o usuério e que o negécio seja encarado como uma missao, levando em conta as
necessidades especificas de seu cliente.

Segundo a ideologia disseminada, a pequena e a grande empresa precisam dispor de

lideres capazes de coordenar e integrar produtividade com fornecedores e prestadores de
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Sservigos para que estes venham a converter-se em parceiros efetivos da organizacao. Além da
parceria, o empresario deve ser humilde e simples, pois suas forcas serdo sempre uma
reduzida fracdo de forcas de seus parceiros e da forca das circunstancias. O estilo e o cenério
também se fazem presentes, pois empresariar € mais arte, intuicdo e sentimento e, diante do
dever de tornar-se fiel servidor das tendéncias inelutaveis da sociedade e da economia, em vez
de contemplar o empresario, deve construir o cenario no qual ira decidir e agir.

A estrutura horizontal esta incorporada ao bom senso empresarial e € comumente
aceito que o fluxo é o ponto de partida, complementado e compatibilizado com o refluxo.
Assim, no lugar de “niveis”, uma estrutura horizontal tem dmbitos de atuagdo, estimulando a
tomada de decisdes, de responsabilidades e de rapidez.

A TEO compreende a funcdo social do empresario como coordenador da producdo de
riquezas morais e materiais, ao tempo em que promove, na pratica, a compatibilizacdo entre
0s interesses dos que se situam no eixo cliente — acionistas, assim como os interesses das
comunidades servidas pelas empresas da organizacao. Para isso, 0 empresario precisa ser um
lider, com capacidade para motivar, entusiasmar, influenciar e ser influenciado, compartilhar
crencas e valores e gerar resultados que assegurem o bom desempenho da equipe e reforcem a
coesdo.

O lider precisa dominar o dom da comunicacdo, que deve ser ampla, qualificada e
profunda, proporcionando um relacionamento sadio com o liderado. A palavra falada é
essencial para os contatos pessoais e frequentes, para que possa haver informagdo mdutua,
acompanhamento e avaliacdo em conjunto, seguindo sempre a vertente do didlogo e do
exemplo.

A prioridade da organizacdo Odebrecht reside na identificacdo e no desenvolvimento
de novos e bons empresarios e de boas equipes, pois é na formacéo de novas geragdes que se
encontra a chave do crescimento organico sadio e continuado.

Na organizacdo Odebrecht, o instrumento-chave da concep¢do estratégica, do
planejamento, da comunicacdo e da educacdo pelo trabalho consiste no plano de acdo (PA)
gue é o instrumento que identifica as prioridades do lider e aqueles liderados que deverdo
transformar essas prioridades em resultados que satisfacam simultaneamente o cliente e os
acionistas. Para conceber o PA, o empresario precisa estabelecer prioridades no uso de seu
tempo, pois este, antes de pertencer-lhe, pertence ao cliente e deve ser usado produtivamente
com uma agenda simples e elaborada com base no dialogo.

O planejamento precisa ser descentralizado e especifico para cada cliente, e o plano de

acao do lider ha de ser o resultado do consenso das apreciacfes dos integrantes da equipe a
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respeito das concepcoes filosoficas dos acionistas. Além disso, deve tambeém ser o resultado
do dialogo da negociacdo e do acordo entre lider e liderados, a partir das necessidades
especificas do cliente.

A capacidade de formar equipes eficazes, contributivas e adequadamente lideradas é o
recurso natural da Odebrecht. Constitui-se na chance de sobrevivéncia, do crescimento e da
perpetuidade da organizacdo. E o lider que formula o plano de acdo com base em dois
conjuntos de dados: prioridades e seres humanos.

As palavras-chave usadas no programa de agdo sdo acordo, alinhamento, contrato,
proposta e 0 programa, que deve ser conhecido por aqueles que possam contribuir para seu
sucesso, a comecar pela equipe responsavel.

A construcdo do programa de acéo € o processo pelo qual o liderado e o lider buscam
0 acordo e chegam ao alinhamento, com vistas a obter a satisfacdo do cliente. Desse modo,
constréi-se um clima de confianga e amizade entre o lider e liderado e reforga-se a lealdade de
ambos a organizacéo.

A base comunicativa entre o lider e o liderado é o conhecimento profundo do lider
acerca das forcas e fraquezas dos integrantes de sua equipe. E preciso que haja um
alinhamento entre ambos para que as necessidades do cliente sejam bem identificadas e o
negocio bem definido. O lider da pequena empresa constréi seu programa de acdo gragas ao
alinhamento permanente com o lider responsavel pela grande empresa.

E necessario ter sempre em mente a distingdo entre a missdo do lider e a misséo dos
liderados. Ao liderado, cabe superar os resultados e melhorar prazos pactuados, identificar
novas e melhores oportunidades de servir ao cliente, enquanto ao lider, em conjunto com o
liderado, cabe continuamente acompanhar, avaliar e julgar o desempenho deste, com o
propdsito de apoia-lo a ser mais produtivo.

Para enfatizar o espirito de servir na consciéncia do empresario em formacédo, o lider
precisa ser um educador que permita a confianca e libere forcas de cada um e integre as de
ambos, por meio da sinergia.

O trabalho do empresario é conquistar e criar lagos duradouros para o cliente de hoje e
preparar-se para conquistar novos clientes e servi-los, ainda melhor, amanhd. O empreséario
deve promover continua e simultaneamente, a sobrevivéncia, o crescimento e a perpetuidade

da empresa conforme descrito no Quadro 3:
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Sobrevivéncia —  ldentificagdo do jovem com vocagao empresarial
Crescimento -  formagdo de novos e bons empresarios-parceiros

Perpetuidade - integracdo de novos e bons lideres empresariais

Quadro 3 - Sintese dos propdsitos da TEO
Fonte: Elaborado a partir das indica¢des de ODEBRECHT, 2004, p. 103.

O programa de agdo deve satisfazer ao mesmo tempo o cliente, os liderados, os
acionistas e a comunidade. Os empresarios estdo numa busca incessante de novos clientes e
sempre em busca do contato pessoal, direto e permanente com eles. Numa empresa
comprometida com a criatividade e a inovacdo, é evidente a sinergia que pode resultar do
entusiasmo, da constante troca de idéias, da complementacdo das habilidades, do clima de
confianca reciproca e da vontade de fazer acontecer em conjunto.

Por outro lado, € indispensavel, numa empresa, a geracdo de idéias uUteis e produtivas
de forma coordenada e integrada, evitando o desperdicio de energia criadora e perda de
contato com a realidade e o subseqiiente rompimento do fluxo de resultados no sentido cliente
/ acionistas.

A idéia empresarial é, desde 0 momento em que nasce, uma idéia sobre a melhor
maneira de usar as forcas dos seres humanos para produzir riquezas morais e materiais. A
idéia precisa ser trabalhada pela disciplina mental do empresério, pois sdo poucas as idéias e
as oportunidades que se transformam em negaocios.

Segundo a tecnologia empresarial Odebrecht, filosofar é identificar o que € certo e
como fazé-lo bem. O programa de agéo, a formulacéo da filosofia do negdcio consiste do uso
produtivo de crencas e valores da TEO, para pesquisar o que € importante, tem valor e faz
diferenca; que lider da pequena empresa e equipe podem ser mobilizados para satisfazer o
cliente; que tecnologias especificas € preciso dominar para assegurar a plena satisfacdo do
cliente; quais os recursos a mobilizar, em termos de qualidade e quantidade, e como combinar
criativamente tudo isso para inovar e obter a produtividade total, ou seja, a0 mesmo tempo,
melhor qualidade, em menor prazo e menos custo.

A garantia do valor presente e futuro do patriménio intangivel e tangivel dos
acionistas € um compromisso com a perpetuidade da Organizacdo Odebrecht, sendo que, no
caso da sobrevivéncia, as circunstancias podem mudar como a produtividade, a liquidez e a
imagem, das quais a rentabilidade adequada sera conseqiiéncia do crescimento organico,

saudavel e auto-sustentavel.
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Uma vez definido o negocio, um passo fundamental para sua dominacdo é especificar
0s resultados a obter e 0s respectivos prazos.

Sob o ponto de vista da tecnologia empresarial Odebrecht, a classificacdo relevante
para os resultados € a que considera a contribuicdo que possa oferecer a sobrevivéncia, 0
crescimento e a perpetuidade da organizagdo. A sobrevivéncia de uma empresa depende da
obtencgdo simultanea de resultados nos campos da produtividade, da liquidez, da imagem e da
conseqiente rentabilidade. Somente os resultados quantificados e aprazados tornam-se
relevantes e os que forem omitidos ou excluidos desaparecem da meméria e perdem seu valor.

Para que a empresa se mantenha enxuta, agil e flexivel, o0 empresario deve melhor
dominar a estrutura do seu negdcio para conquista e satisfacdo do cliente. A estruturacdo deve
ser eficaz e eficiente, respeitando o contato pessoal e direto com o cliente estabelecido e
aprofundado por seres humanos dotados de espirito empresarial e a comunicacdo
fundamentada no dialogo pessoal e direto, por meio da palavra falada.

A maneira como a Organizacdo Odebrecht busca a estrutura certa tem seu ponto de
partida no ser humano confiavel e competente, continuamente acompanhado, avaliado e
julgado, pois a construgdo da estrutura requer a definicdo simultdnea dos centros de
resultados, das equipes de apoio e dos sistemas de comunicacdo. A estrutura precisa ser
concebida como um instrumento facilitador no produzir, no medir e no pagar.

Segundo a tecnologia empresarial Odebrecht, o sistema de comunicacdo € de
fundamental importancia, pois através dele os seres humanos dialogam, negociam e chegam a
um acordo mediante a palavra falada e o apoio da palavra escrita.

Comunicar € partilhar conhecimento ou informacdes, é influir e ser influenciado na
busca do que é certo, pois através da palavra falada com espirito, obtém-se o dom da
conquista, galvanizando vontades e induzindo coletivamente a acao.

A palavra escrita € substituta imperfeita e eventual da palavra falada, tanto no
relacionamento do lider com os integrantes da organizacdo, como com o0s clientes,
fornecedores e autoridades. A palavra escrita cria barreiras, salvo nos casos em que 0
expedidor e o receptor se encontrem no mesmo nivel cultural e partilhem propositos claros em
suas relacOes interpessoais e maturidade. Assim os relatérios, simulas, memorandos, cartas e
oficios séo veiculos para ratificar, lembrar e comprovar decisdes e acordos verbais anteriores
e apoiar permanentemente a tomada de decisdes.

A comunicacdo funciona em dois sentidos, permitindo que as informacg6es fluam e
refluam entre os seres humanos, fazendo-se necessaria a busca do didlogo, a negociacdo e o

acordo. Para que o lider crie e implante a estrada da comunicacdo em seu negacio, € preciso
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formular, definir temas, preparar para o novo, elaborar uma agenda, liberar simula apés a
reunido, cumprir compromissos e ter disponibilidade e facilidade na leitura e compreenséo de
relatorios.

O centro de resultados da pequena empresa é o ponto de partida da elaboracdo de
orcamento, pois cada custo deve estar vinculado a um resultado e cada resultado, ao
responsavel pela sua obtencdo. Nesta tarefa, o empresario precisa de um especialista para
assessora-lo na formulacdo de um plano de contas e estruturacédo de relatérios contabeis para a
sisteméatica apuracdo do resultado, e para que o lider e os liderados disponham de
instrumentos que lhes mostrem o desempenho.

Para Norberto Odebrecht, as forcas vivas de uma nacao situam-se em trés estruturas
basicas da sociedade: a estrutura social, a estrutura econémica, que é o empresario, e a
estrutura politica, ficando evidente que o desenvolvimento das comunidades s6 pode ser
promovido mediante a a¢do integrada e sinergética de forcas vivas.

Além do conhecimento do empresario e do trabalhador, de seus direitos e
compromissos, sdo indispensaveis, numa parceria de lideranca, o didlogo e a negociacdo
moral e a ética. A parceria ndo esta relacionada com o vinculo empregaticio, pois o propdésito
de fazer parceria tem um acordo moral e psicoldgico que pesa na motivacao do ser humano. E
necessario que, na relacdo societaria entre o trabalhador e a organizacdo, as duas partes
estejam atentas, para evitar distor¢Bes sobre os fundamentos filos6ficos da parceria. Assim,
exige-se que o lider e o liderado internalizem, pratiquem e dominem a tecnologia empresarial
Odebrecht, segundo a qual os resultados a partilhar dependem da produtividade do negécio do
parceiro.

Desde os anos 1940, faz parte da cultura organizacional Odebrecht o compromisso de
cada empreséario, no sentido de identificar novos e melhores empresarios, e ainda contribuir
para a sua formagéo a fim de que o crescimento possa ocorrer de forma auto-sustentada.

O relato e o relatério sdo instrumentos basicos para que lider e liderado possam
conjuntamente, e em separado, acompanhar e avaliar o desempenho do liderado, assim como
realizar o julgamento a respeito do futuro de sua interacao.

O relatdrio € inseparavel do relato, pois o relatério é a sintese do que o liderado, de
viva voz, ird apresentar pessoalmente a seu lider. A forma do relatorio deve estar a servico de
seu contetdo e, ao invés do calendario, o que determina a periodicidade do relatério é a
necessidade de satisfazer o cliente.

O conhecimento sobre 0s seres humanos precisa ser continuamente renovado, para que

se torne uma ferramenta cada vez mais eficaz, e isso requer desaprender, reaprender,
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aprender, criar e renovar. E com esse espirito que o empresario deve tratar as informacdes que
devem fluir continuamente pelo sistema de comunicacéo.

Segundo a tecnologia empresarial Odebrecht, para haver um bom acompanhamento,
avaliacdo e julgamento do seu liderado, o lider deverd obter respostas para as seguintes
perguntas:

a) qual o relacionamento do liderado com o cliente?

b) qual o relacionamento entre a sua equipe e a equipe do cliente?

c) qual a capacidade de cumprir harmonicamente o cronograma fisico e o
cronograma financeiro?

d) qual a sua habilidade de melhorar resultados e prazos pactuados?

e) qual o seu dominio sobre 0s custos?

f) qual a sua contribuicdo para a identificagdo de novos e melhores empresarios e

apoios?

O empreséario é um coordenador de seres humanos, com o propdésito de organiza-los
numa equipe eficaz, contributiva e integrar os resultados de seu trabalho. E necessario
pesquisa continua sobre a melhor forma de reunir os seres humanos sob sua lideranca com
vistas @ comunicacdo, a sinergia, a criatividade, a produtividade de cada liderado e de cada
equipe sob sua responsabilidade e a identificacdo e formacdo de novos e melhores
empresarios.

O propésito Gltimo do acompanhamento, da avaliacdo e do julgamento que o lider
realiza em conjunto com o liderado € integrar o liderado a Organizacdo Odebrecht.

No terceiro volume, Odebrecht apresenta as convicgdes e proposicdes praticas que, de
forma intuitiva, nortearam a filosofia da tecnologia empresarial. Suas idéias originaram-se de
duas fontes basicas: a educacdo familiar e a reflexdo sobre os resultados decorrentes das

decisOes e acdes. Suas crencas e valores trazem no cerne simplicidade e pureza.

4.3 OrientacOes para 0 sucesso

Na sua percepg¢do, o empresario € um trabalhador intelectual cuja tarefa é coordenar e
integrar producéo de riquezas em beneficio do cliente, da comunidade em que estdo inseridos

clientes, acionistas e liderados. Na realizacdo dessa tarefa, 0 empresario deve ser dotado do
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saber experimental que, aliando o conhecimento a prética, faz acontecer. Trata-se de um saber
especial dentro do qual estdo implicitos requisitos indispensaveis.

O primeiro requisito reside na qualificacdo dos lideres atuais para que sejam capazes
de concentrar suas forcas na educacdo de pessoas de conhecimento, na formacgédo de equipes
eficazes e contributivas e na coordenagdo e integracdo dessas equipes para obtencdo de
resultados cada vez melhores e maiores. O lider pode integrar as energias individuais dos
liderados e gerar sinergia. Isto € possivel se o lider for dotado de virtudes, conhecimentos e
habilidades, além da ambicdo de servir e da aspiracdo de converter-se em um empresario
auténtico.

Como segundo requisito a organizacdo necessita de liderados, rigorosamente
selecionados, que possuam conhecimento e que possam e queiram desenvolver-se.

O terceiro requisito para o trabalho intelectual produtivo reside na extrema
objetividade com que deve ser planejado e executado dentro de prazos predeterminados.

O quarto requisito consiste na coragem de identificar para si proprio que estd no
trabalho certo e no lugar certo para tornar produtivas as forcas e desenvolver-se em sintonia
com o crescimento da organizagéo.

Como quinto requisito, € imprescindivel a autodisciplina para que ele possa:

a) abandonar o que deixou de ser produtivo;

b) concentrar as forgas;

C) praticar as virtudes, conhecimentos, competéncia e habilidades;

d) selecionar os meios mais adequados para a satisfacdo simultanea do cliente, da
comunidade,dos acionistas e dos que o servem.

O sexto requisito é caracterizado pela responsabilidade determinada pela tarefa que lhe
compete e nunca por sua personalidade.

No sétimo requisito, 0 empresario deve ser capaz de orientar-se de acordo com o
enfoque na contribuicdo com vistas a transformar suas virtudes, conhecimentos e habilidades
em resultados que possam ser medidos, faturados e pagos pelo cliente. Estes requisitos ao
coexistirem, abrem o caminho para o sucesso da Organizacao.

Além de assegurar a sobrevivéncia de sua empresa, o trabalho do empresario € fazé-la
crescer em bases organicas e sadias. Deixar de crescer significa marginalizar-se. O
crescimento tende a ser perigoso em virtude das “instabilidades” e “turbuléncias” e, para
crescer em bases sadias, os lideres precisam ter em mente que os resultados devem crescer

mais depressa do que a propria organizagdo. Assim, 0s investimentos devem ser continuos,
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visando sempre ao futuro, na luta pela sobrevivéncia, gerando resultados cada vez melhores e
auto-sustentaveis.

Nesse proposito, é preciso usar a criatividade, a inovacdo e avaliar as circunstancias,
as oportunidades e as situagdes nas quais o patrimoénio moral e o patrimonio material dos
acionistas possuam impacto multiplicador sobre os resultados.

Para que 0 negocio cresca sadio, harmonico e organico os empresarios devem:

a) ocupar posi¢oes que lhes permitam obter informac@es Uteis e produtivas sobre as
tendéncias, as oportunidades e as circunstancias;

b) fazer uso do didlogo pessoal e direto, sem burocracia, deixando fluir a
comunicacéo;

c) gerar idéias e propostas de crescimento através de tendéncias, oportunidades e
circunstancias transformadas em cenarios;

d) converter as propostas em negdcios rentaveis, com alto potencial de absorcéo de
tecnologia e difusdo de imagem;

e) os resultados gerados devem ser suficientes para estabelecer politicas de
motivacgdo, estimulo e partilha e/ou participagdo e a promocao do investimento
continuo;

f) o crescimento sadio deve ser percebido como um meio de realizar o sonho da

perpetuidade.

O empresario deve ser perceptivo e buscar pesquisar clientes, empresas, parceiros e
pessoas, bem como o meio ambiente e a opinido publica, a fim de identificar tendéncias,
oportunidades e circunstancias. Deve ser capaz de encontrar estratégias para captacdo de
dados Uteis e produtivos para seu negécio e estar a frente dos acontecimentos para mudar,
obter dados indispensaveis, processa-los e tomar a decisdo certa, no momento certo.

A percepcdo deve estar a servico do empresario. Seu ponto de partida deve ser a
curiosidade, considerada uma atividade exploratoria da percepcdo. Assim, a curiosidade tem
gue ser complementada pela disciplina, para torna-la conhecida, profunda e detalhadamente, e
pelo autoconhecimento e a toler&ncia a frustracéo.

O conhecimento da realidade externa e de si mesmo € indispensavel para que se possa
enfrentar essa realidade tal qual ela é. Deve, ainda, integrar-se, ser aceito em diversos
ambientes, desenvolver a lealdade a organizacao e excluir impulsos que possam bloquear sua

capacidade de integracdo e de “transformacéo dos dados em fatos realmente Uteis”.
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A TEO tem permitido que sucessivas gerac@es de empresarios construam percepcdes e
as transformem em resultados a partir da pratica das concepces filosoficas da organizacao.
Isto € possivel a partir do momento em que cada pessoa, ao ingressar na organizacgdo, tenha,
ao seu lado, um lider capaz de contribuir para que rapidamente os dados aparentemente sem
importancia possam construir 0 Sucesso comum.

Na concepcgdo de Odebrecht (2004), se uma pessoa tiver percep¢do adequada aos
estimulos do ambiente, ela ird contribuir para transformar dados em  fatos e

conseqlientemente gerar resultados, conforme esté ilustrado pela Figura 2:

(Modelo de
Reproducgao Celular)

(Modelo Detalhado de
Reproducao Celular)

Fluxo e Refluxo da Comunicacdo

Figura 2 — Fluxo e refluxo da comunicacéo.
Fonte: ODEBRECHT, 2004, p.19.

A delegacdo s6 se efetiva quando lideres e liderados estejam capacitados moral,
mental e culturalmente e que exista um clima organizacional adequado para que os
empresarios em formacdo possam desenvolver as potencialidades. O clima organizacional é
funcéo do espirito dos lideres e os empresarios em formacéo foram previamente identificados

por esses dirigentes.
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Para Odebrecht (2004), delegacéo é sindnimo de confianca reciproca que s6 pode ser
construida com a adocao de critérios para que se estabeleca uma confianca muatua na medida
certa. Quando o liderado pratica as concepc¢oes filosoficas da organizacdo Odebrecht e recebe
apoio do seu lider imediato esta capacitado a “transformar os dados em fatos” e
sucessivamente em atos e resultados para a empresa e a utilizar sinérgica e criativamente
esses resultados como contribuicdo a sobrevivéncia, ao crescimento e a perpetuidade.

Um lider da organizacdo deve, indispensavelmente, dominar a TEO, visto que
pretende coordenar seres humanos e, assim, integrar os resultados para transforma-los em
riquezas morais e materiais. A expectativa dos acionistas € que os lideres saibam como
praticar a TEO e, no papel de educadores, transmiti-la as sucessivas gera¢des de empresarios.
Aquele que ingressa na organizacdo tem o dever de buscar o alinhamento filoséfico e
questionar o lider para que possa compreender, aceitar e praticar a TEO.

A delegacdo na TEO é planejada pela via do dialogo, da negociacéo e do acordo.O
lider estabelece o programa de acdo do liderado com todos os elementos morais e materiais
para gque ocorra a boa delegacédo planejada.

Programas de acOes dos liderados devem partir das prioridades estabelecidas pelos
lideres, sendo observada previamente a adequacao as forcas: se existe definicdo e clareza, se
existem dispositivos para revisdo e verificacdo da eficacia e eficiéncia e estratégias para
retificar ou ratificar o plano de acdo. Nesse sentido, conclui-se que “o lider assoberbado, sem
tempo para nada, precisa reaprender a praticar a delegacdo sadia”. Partilha de
responsabilidades, delegacdo de autoridade e liberdade com responsabilidade sao
caracteristicas de uma delegacdo sadia. A pratica dessas peculiaridades conduz o lider a
realizacdo plena e promove sua saude fisica e mental.

A eficéacia implica em procedimentos ordenados e disciplina, explicitados em regras
praticas simples, despretensiosas. Tudo isto s6 pode ser atingido com o planejamento, a
administracdo e distribuicdo do tempo disponivel e com a identificacdo das oportunidades e a
concentracdo dos esforcos para os resultados. Outros aspectos sdo fundamentais para o
alcance da eficécia, tais como concentrar a atencdo para produzir grandes resultados, tomar
decisdes com significado para o negdcio, corrigir erros buscando sempre transforméa-los em
oportunidades para melhor decidir e agir sobre o presente mentalizando o futuro. A repeticdo
fregliente destas praticas criard o habito da eficécia.

A condicdo para 0 uso do bom tempo é o planejamento que deve ser utilizado por
pessoas altamente qualificadas e em numero estritamente necessario. Assim, 0s acionistas e

seus representantes devem praticar o enxugamento de estruturas como forma de reduzir a
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perda de tempo numa estrutura organizacional limitada a trés niveis e apoios indispensaveis,
evitando o uso abusivo do termo equipe. A concepcao da TEO para o trabalho em equipe é
aquela na qual cada um sabe o que fazer por si s6 e cujas ac¢des, integradas as dos demais,
conduzam aos resultados que a equipe tenha decidido como Unica e verdadeira fonte de
sinergia.

A contribuicdo para a eficicia na filosofia TEO esta em identificar solucGes, prever e
preparar hoje as decisGes do amanhd, pois envolve a comunicabilidade, o trabalho em equipe,
0 empenho com o autodesenvolvimento e o desenvolvimento dos outros. Por outro lado, cabe
ao liderado sempre se questionar sobre suas virtudes, conhecimentos, competéncias e
habilidades, atitudes, padrbes de desempenho e forgcas mais produtivas.

Segundo a TEO, o lider deve valorizar nos seus liderados “a coragem de impor, ao
tempo e aos acontecimentos, suas decisdes sobre o que realmente importa e faz diferenca”.
Sua tarefa mais nobre é transformar cada decisdo em resultados, identificando as causas ao
invés de tratar apenas os sintomas. Entretanto, antes de decidir, € importante saber em
beneficio de quem, com quem, como e quando atuar. Na area operacional, qualquer decisdo é
melhor do que nenhuma.

A tecnologia empresarial Odebrecht visa buscar o que é certo para todos — clientes e
acionistas. O lider precisa de tempo para estar presente e oferecer a seus liderados sua
experiéncia e seu exemplo através da pedagogia da presenca. Para tanto, deve o lider
estabelecer, permanentemente, com os liderados, um dialogo no qual revele a capacidade de
resolver problemas, convertendo-os em oportunidades, de identificar, coordenar e realizar o
potencial de crescimento, tornando eficiente e produtiva a estrutura atual (seres humanos +
negocios + comunicacdo) e de mentalizar a estrutura com vistas ao futuro.

A TEO possui preceitos cuja pratica conduz o negdcio ao progressivo aumento da
rentabilidade, s&o eles:

a) ter como ponto de partida e de chegada o desenvolvimento do ser humano;

b) educar, treinar e formar novos e melhores empresarios e equipes;

c) ter compromisso com os principios, conceitos e critérios da TEO;

d) ter os resultados econdmicos como meio de promover o desenvolvimento dos
seres humanos e o crescimento organico das empresas;

e) as oportunidades, os resultados e 0s recursos materiais sO existem fora das
empresas;

f) os problemas dos clientes devem ser tratados como identificacdo das causas,

transformando-os em oportunidades;
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g) os resultados sdo gerados mediante o aproveitamento ético e moral de
oportunidades que possam ser transformadas em negocios;

h) a seguranca no trabalho, a conservacdo do meio ambiente e a promoc¢éo do bem-
estar sdo imprescindiveis no contexto das empresas;

i) para produzir resultados € necessario a equipe tornar-se eficaz e contributiva;

J) os resultados sdo alcancados quando o cliente esta servido e satisfeito;

k) a lideranca sobre os concorrentes € transitoria;

I) 0 que existe esté a se tornar superado, pode estar distribuido de forma errada e a
espera de quem o torne mais produtivo;

m) a capacidade de concentracdo é a chave para 0 empresario fazer uma coisa
prioritaria de cada vez e a capacidade de delegacdo para fazer todas as coisas

prioritarias a0 mesmo tempo.

O ser humano é a origem e o fim de todas as acdes na sociedade, e o0 seu trabalho, o
meio primordial de sobrevivéncia, crescimento e perpetuidade da espécie (ODEBRECHT,
2004).

A comunicacdo entre os seres humanos viabiliza a sinergia entre pequenas e grandes
empresas, levando a pratica a marca de “grande empresa com espirito de pequena empresa”.
Os lideres do futuro devem iniciar seu aprendizado na area operacional, ingressando
preferencialmente como estagiarios nas pequenas empresas para vivenciar o cotidiano. No seu
perfil, devem apresentar, como caracteristicas de personalidade, a humildade e a simplicidade,
para tornarem-se responsaveis pelos centros de resultados e conseqientemente lideres em
pequenas empresas. Caso sejam bem sucedidos e tenham adquirido a indispensavel
maturidade, poderdo tornar-se grandes lideres, a depender do permanente acompanhamento,
da avaliacéo e do julgamento na vida profissional.

Segundo Odebrecht (2004) todos aqueles que aspiram tornar-se empresarios e lideres
da organizacdo, devem ter referéncias que servirdo de base de avaliagdo conforme esta

descrito no Quadro 4.

Dominio da TEO Todos que pretendem ingressar na Organizagdo Odebrecht devem ter

incorporados os fundamentos da TEO como primeira demonstracdo do

compromisso de economizar e tornar produtivo seu tempo e do seu lider.

Educacéo doméstica O lider deve verificar a educacdo doméstica que o liderado recebeu e se € capaz de

aprender a servir, exercer os deveres e depois reivindicar seus direitos.

Pessoa de conhecimentos | O candidato deve, ainda, possuir conhecimentos sobre si mesmo que justifiquem
aplicados seu nivel de aspiracdo, de desenvolver-se bem como possuir conhecimentos
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prévios sobre 0 negocio e o interesse em ampliar seus conhecimentos e aprofunda-
los permanentemente.

Espirito positivo Caracteristica que define a tendéncia para o otimismo, ter consciéncia que o
insatisfatorio pode ser melhorado e sua participacdo individual pode contribuir
para essa melhoria.

Interdependéncia E importante também que o candidato possua conviccdes proprias, que esteja
disposto a ser influenciado e influenciar os demais atentando para as
circunstancias e oportunidades;

Objetividade O candidato deve demonstrar o que é importante, o faz diferenca para o cliente e
seu lider, selecionar e concentrar-se nas prioridades;

Criatividade e inovacdo | Deve ainda ser capaz de demonstrar a criatividade percebendo detalhes sob
angulos diferentes, ter prazer de brincar com idéias, contribuir para aperfeicoar as
idéias dos outros; selecionar as melhores idéias e converté-las em projetos viaveis

Comunicabilidade e Dominar a palavra falada e gostar de usa-la, perceber as prioridades dos demais e
relacionamento transmitir-lhes o que significativo; comportar-se com humildade e simplicidade
interpessoal desenvolver o gosto de trabalhar equipe.
Lideranca Ter compromisso com o sucesso da sua organizacao, de sua equipe e daqueles que
dela fazem parte como estratégia para o sucesso pessoal;
Espirito de educador Ter prazer em compartilhar conhecimentos com os demais e disseminar o espirito

de equipe;ensinando particularidades do trabalho; ser enérgico respeitando a
condigdo humana dos liderados.;

Maturidade e moderacdo | O lider deve manter o equilibrio emocional e dos liderados, ver oportunidades em
vez de problemas.

Humor O lider deve ter senso de humor como sintese dos sentimentos na vida pessoal e
profissional. Aprender com os proprios erros e dos liderados.

Quadro 4 — Referéncias basicas para a lideranca
Fonte: adaptacdo prdpria a partir das observacdes de Odebrecht

Segundo a TEO, com o envolvimento da equipe e do lider da pequena empresa, do
cliente e dos demais atores, existira um time no qual todos estdo comprometidos com o
sucesso. Neste cenario, a comunicacao fluira com facilidade, havendo dominio sobre o projeto
e circunstancias. O crescimento da organizacdo € resultante da sobrevivéncia e da prévia
disponibilidade dos lideres da pequena empresa e das equipes, prontos para enfrentar novos
desafios.

A capacitacdo dos lideres da pequena empresa e das equipes permitiu construir uma
confianca reciproca. Prestar servico, na filosofia TEO, significa oferecer ao cliente um
produto Unico, situacdo em que a cooperacdo toma uma dimensdo de parceria na busca da
obtengdo dos melhores resultados para o cliente, antes mesmo da formulagdo do projeto. O
trabalho conjunto permitird “identificar tendéncias, tragar cenarios e dominar circunstancias
que terdo decisivo impacto sobre a qualidade, os prazos e os precos” (ODEBRECHT, 2004).
Ao lado do cliente exigente, deve haver o prestador de servi¢os competente, disposto a manter
uma estrutura agil, flexivel, simples e enxuta.

A comunicagdo com o cliente deve ser profunda, qualificada, e os assessores devem
estar comprometidos com 0 sucesso conjunto. A comunicacdo deve ser criada antes da

assinatura do contrato e aprofundar-se durante sua execucao.
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O lider da pequena empresa deve estar comprometido com 0 sucesso conjunto,
perceber o cliente auténtico, exigente, superando seus conhecimentos e habilidades e, caso o
cliente esteja comprometido com outro prestador, é desnecessario despender energia, tempo e
dinheiro para modificar tomada de decisdes. O lider é dotado de carater e procura imprimir,
no negdcio sob sua responsabilidade, uma conduta ética e moral.

A filosofia TEO tem como principio a satisfacdo do cliente que depende da capacidade
do lider de conquistar, coordenar e integrar liderados e parceiros, com vista a geracdo de
resultados. O desafio consiste em praticar o “jogo de soma positiva”

Na Era do Conhecimento, contrariamente ao panorama vivido na Era Industrial, em
que era exigido o aumento da eficiéncia mediante ativos tangiveis — maquinas e equipamentos
avancados, linhas de montagens e insumos que pudessem ser obtidos em menores prazos e
custos —, predomina o ativo intangivel, representado por pessoas de conhecimento: os lideres.

Este novo cenério exige permanente evolucdo dos conhecimentos, da competéncia e
da capacidade para a inovagao de todos os que participam da conquista e satisfagdo do cliente.
Assim, torna-se decisiva a busca da eficacia e, conseqiientemente, de novas habilidades para
motivar a criatividade de todos. O lider tem como desafio transformar o trabalho em
planejamento, masculos em cérebros e suor em conhecimentos.

A transformacdo exige novas tecnologias e novas estratégias que mantenham a
Organizacdo Odebrecht atualizada e, consequentemente, para constituirem equipes eficazes,
seus lideres devem ter as seguintes caracteristicas que permitirdo ao lider criar um clima
adequado ao desenvolvimento de novos talentos:

a) ser dotado de educacao familiar;

b) ser possuidor de virtudes inatas e adquiridas;

c) ter espirito de servir comprovado na prética;

d) ser amadurecido pela experiéncia;

e) ter humildade para integrar e tornar sinéergicas suas forcas e dos liderados;

f) ter entusiasmo diante das oportunidades no sentido de tornar Uteis e produtivas
suas forgas;

g) ter motivacdo para atuar como educador de novas geracfes de empresarios;

h) colocar os interesses da organiza¢ao acima dos interesses individuais;

Na identificacdo dos novos talentos, o lider deve, através da intuigdo, discernir e
identificar os que podem vir a ser 0s novos e melhores empresarios, o que implica em dispor

da pedagogia da presenca em que o tempo, a presenca, a experiéncia e o exemplo sdo
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requisitos indispensaveis ao lider. E responsabilidade do lider estimular os liderados para a

realizacdo de trabalhos conjuntos, formar grupos para a execucdo de tarefas especificas e a

transformacdo desses grupos em equipe. As ferramentas do lider sdo de natureza moral,

afetiva e psicoldgica, com as quais ele deve conquistar a mente e o coragdo de todos. Trata-se

da criacdo de clima para que haja sinergia no ambiente, estimulo, incentivo e recompensa

administrada com justica, de acordo com o desempenho individual. Para tanto, o lider deve:

a)

b)

d)

criar e inovar em conjunto com o cliente — o negécio de uma equipe eficaz e
contributiva é contribuir com o cliente para que este tenha o projeto mais
adequado as suas necessidades;

crescer junto com o cliente — avaliar o potencial de crescimento do cliente,
identificando seu perfil e suas possibilidades;

acompanhamento, avalia¢do e julgamento — em que o lider seja capaz de agucar a
percepgdo acerca das reais necessidades do cliente e mobilizar sua criatividade,
em busca de inovagdes capazes de satisfazé-lo;

aculturacdo a tecnologia empresarial Odebrecht (TEO) — que exige disciplina e se
consolida no respeito entre integrantes da equipe e o cliente, em reciprocidade, o
que se obtém com equipes capazes, estruturadas em centros de exceléncia, eficaz
e eficientemente coordenados e integrados de modo a constituir-se a empresa
como um todo organizado e vivo;

comunicagédo para a produtividade total — que deve ser praticada entre os que
integram a equipe, com vistas ao confronto permanente dos resultados pactuados
e obtidos, com base no dialogo, na negociacdo, no alinhamento e no acordo,
pratica que demonstra como 0 objetivo de cada um podera integrar-se e
viabilizar-se por meio de um objetivo comum a todos que se sintam

comprometidos e envolvidos em promover a plena satisfacdo do cliente.

A comunicacdo e a sinergia sdo defini¢Ges utilizadas na TEO e refletem uma cultura

organizacional sedimentada em principios, conceitos e critérios que sdo disseminados a todos

0s integrantes da organizacdo. Representa um modelo de tecnologia de gestdo e estrutura

administrativa que compreende a adequacdo e exigéncias empresariais e tecnologicas com

orientacdo continua para a exceléncia empresarial.



5 ASPECTOS METODOLOGICOS

5.1 O caso Braskem

A indGstria petroquimica surge no Brasil em 1948, com a implantagdo da
Petroquimica Unido, aquela época numa parceria da iniciativa privada associada a estrangeira.
A alianca do Estado com o setor privado se deu por meio da Petrobras, que assim iniciava seu
programa petroquimico constituindo a Petroquisa (LEMOS, 2003). Ainda segundo Lemos
(2003), em 1972 foi definida a implantacdo de um Polo Petroquimico em Camacari/Ba, de
cuja coordenacdo se encarregou a Companhia Petroquimica do Nordeste Ltda (Copene),
fundada especificamente com esta finalidade, por determinacdo governamental, em 12 de
janeiro de 1972, sob o comando da Petroquisa. O modelo de gestdo adotado para a Copene foi
um “modelo tripartite”, criado pelo governo, uma vez que ela recebia sustentacdo de capitais
estatais, privados e multinacionais (ODEBRECHT, 2002).

Coube a Copene a gestdo das centrais de matérias-primas (eteno, tolueno, benzeno), a
central de utilidades (vapor, energia, agua e gases industriais) e a central de manutencdo
(LEMOQOS, 2003, p.87).

Nascida estatal, a Copene passa por alguns processos de privatizacdo, sendo o
primeiro deles em 1975, quando se tornaram sdcias as empresas usuarias de matérias-primas
que, em 1980, formaram a Nordeste Quimica S. A., holding privada que passou a administrar
a Copene junto com a Petroquisa (ODEBRECHT, 2002). Na Norquisa, estavam presentes
empresas como Odebrecht, Mariani e Econémico.

O grupo Odebrecht foi fundado em 1945 e possui empresas nas areas de Engenharia e
Construcdo e de Quimica e Petroquimica. Atua em paises da América do Sul, América do
Norte, Africa e Europa e conta com 36 mil integrantes. O grupo Mariani, criado em 1858, foi
o fundador do Banco da Bahia, responsavel pelo financiamento de produtores agricolas até a
década de 1970. Segundo Odebrecht (2002), Mariani foi pioneiro no Brasil em investimentos
em petroquimica, comprando parcelas da Pronor e da Nitrocarbono ainda na fase inicial de
implantacdo do Pélo de Camacari.
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A etapa seguinte é a aquisicdo das acdes do Econémico pelo consorcio
Odebrecht/Mariani. Com a formacéo desse consorcio, em julho de 2001, inicia-se 0 processo
de reestruturacdo da cadeia petroquimica no Brasil e também o processo de integracdo de
varias empresas que dao origem a Braskem em 16 de agosto de 2002. Esse processo ocorreu
em fases distintas: apds a aquisicdo do controle da Copene, seguem-se outras empresas do
mesmo ramo, a Polialden, a Trikem e a Nitrocarbono, sendo que a Proppet, empresa
pertencente aos dois grupos, ja havia sido integrada anteriormente (ODEBRECHT, 2002, p.
6).

A Braskem ¢é formada e controlada pelo grupo Odebrecht. No momento, constitui-se
como a maior empresa do ramo petroguimico da América Latina e, entre seus produtos de
maior venda para o exterior, estdo a gasolina, petroquimicos basicos e aromaticos, polietilenos
e polipropileno.

A cadeia produtiva do setor petroquimico é formada por trés geracdes de produtos, das
quais a primeira é o refino do petroleo, que origina diversos produtos, entre eles, a nafta. A
Braskem recebe a nafta, da qual extrai petroquimicos basicos, como o eteno e 0 propeno que,
por sua vez, irdo abastecer as empresas petroquimicas de segunda geracdo, responsaveis
transformar petroquimicos bésicos em resinas termoplésticas, polietilenos, polipropileno, PET
e PVC, além de outros produtos intermediarios que serdo convertidos em variados produtos
plasticos, como embalagens para alimentos, pecas automotivas e utilidades domésticas, que
constituem a terceira geracdo da cadeia produtiva (ODEBRECHT, 2002).

A Braskem atua na primeira e na segunda geracdes. Como objeto desse estudo,
tratamos da Unidade de Insumos Bésicos (Unib), ex-Copene, localizada em Camacari/Ba. E a
unidade que corresponde a primeira geracdo petrogquimica, ou seja, o estagio do refino do
petréleo que da origem a diversos produtos, entre eles, gas, gasolina, querosene, nafta. Sua
funcdo é analisar a possibilidade da producdo de gasolina e do gas liquefeito de petréleo
(GLP). A unidade de Camacari recebe a nafta extraida do refino do petroleo e dela extrai 0s
petroguimicos basicos que irdo abastecer as empresas da segunda geracdo que sdo aquelas que
transformam petroquimicos basicos em resinas termoplasticas (polietileno, polipropileno,
PET e PVC).

As demais unidades estdo instaladas em suas 13 fabricas localizadas nos Estados da
Bahia, Alagoas, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul (BRASKEM, 2004). As treze plantas
industriais da Braskem est&o assim distribuidas:

a) Unidades Produtoras de PVC e Cloro-Soda, localizada em Macei6/Alagoas;
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b) Central Petroquimica, Unidades Produtoras de Resinas, Unidade Produtora de
Cloro-Soda e Unidade Produtora de Caprolactama (insumo utilizado na producéo
de fios téxteis) e outros, localizada em Camacari/Bahia;

c) Unidade Produtora de Especialidades de PVC, localizada em S&o Paulo/SP;

d) Unidades Produtoras de Resinas, localizada em Triunfo/Rio Grande do Sul.

A estrutura organizacional, tanto nas areas industriais como comerciais, adota o
modelo de unidades de neg6cios que, segundo Rogério Oliveira, lider corporativo da Unib
(ODEBRECHT, 2002, p.17) concentra-se nas atividades de insumos bésicos, poliolefinas,

vinilicos e desenvolvimento de novos negocios, conforme esta descrito na figura 3.

Investimentos Insumis
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* Unidade consolidadora de resultados. 0 negécio CPL & administrado pela UN Vinilicos & o negédo PET pela UN Poliolefinas.

Figura 3 — Macroestrutura da Braskem.
Fonte: Braskem (2005).

Esse modelo de estrutura organizacional, segundo Luis Mendonca, lider corporativo
da Unidade de Poliolefinas, confere maior poder de decisdo ao lider do negécio e aproxima as
areas industrial e comercial, sendo cada uma delas responsavel por seus resultados para
otimizacdo da operacdo (ODEBRECHT, 2002, p.17).

As unidades de negdécios sdo apoiadas pelos Centros de Competéncias Corporativas
(CCC), que visam ao gerenciamento das atividades corporativas, garantindo e criando

condicBes para o desenvolvimento continuo do negdcio e estdo divididos em seis areas:



71

planejamento estratégico, pessoas e organizacdo, juridico, relagBes institucionais,
competitividade empresarial e financeiro. Os CCC tém como missdo 0 acompanhamento e a
manutencdo da cultura, dos valores e dos principios da Braskem.

Segundo Ulrico Barini, ex-lider corporativo de Pessoas e Organizacdo (P&O) “a éarea
corporativa rene mudltiplas visGes para permitir a adocdo de uma linguagem Unica na
empresa”, tem como principal desafio difundir a cultura empresarial Braskem e motivar os
integrantes da organizacdo a entenderem a filosofia e 0 modelo de gestdo que compde a TEO
(ODEBRECHT, 2002, p.19).

5.2 Método

Para a obtencdo e avaliacdo de dados, foi realizada uma pesquisa exploratéria com
abordagem qualitativa.

Nesse aspecto, destacamos Freitas e Borges-Andrade (2003), ao enfatizarem que €
fundamental considerar o uso de diversas fontes de informacédo para facilitar a identificacéo
dos propositos da organizacdo ao desenvolver o treinamento, enumerando essas fontes como
se segue: os instrutores e planejadores instrucionais, treinandos, seus superiores, executivos
das areas que demandaram o treinamento, material didatico e documentos. Consideram, ainda,
que os procedimentos de coleta de dados para a avaliacdo do treinamento podem variar,
utilizando-se de entrevistas individuais ou em grupos, questionarios e pesquisa documental
(FREITAS; BORGES-ANDRADE, 2003).

5.3 Instrumentos

Considerando os instrumentos acima, foram realizadas, com integrantes da Braskem,
trinta e duas entrevistas individuais baseadas em roteiros elaborados previamente, que
possibilitaram identificar as praticas de recursos humanos e de treinamento adotadas antes e a
partir da implantacdo da TEO, bem como as modificagdes e 0s impactos que ocorreram na
area.

Em virtude da dificuldade de acesso ao material didatico e aos relatérios dos periodos
correspondentes a Copene e a Braskem, fora das dependéncias da empresa (ndo é permitida a
saida de documentos), a analise documental ficou restrita aos seguintes documentos:

a) documento nimero 1 — Plano anual de treinamento (transcrito);
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b) documento numero 2 - Avaliacdo de eficacia de treinamento (cOpia do
formulario);
c) documento numero 3 — Avaliacdo de reacdo de treinamento (cOpia do

formulario).

5.4 A amostra

O universo da amostra compreendeu a Unidade de Insumos Basicos (Unib) por se
tratar da unidade composta por empregados que trabalharam também na Copene. A Unib
segundo o relato da analista de treinamento responsavel por essa unidade, conta atualmente
com aproximadamente 885 empregados.

As andlises dos dados quantitativos levantados foram feitas a partir dos cadastros das
perguntas e respostas da primeira parte (questdes fechadas) das entrevistas aplicadas e
coletados no software de andlises estatisticas denominado SPSS na versdo 12.0.

A amostra foi constituida por 32 entrevistados com tempo variado de servico, entre 2
até 18 anos, em diferentes areas de atuacdo, compreendendo as areas executiva, gerencial,
administrativa e operacional. Um dos respondentes (entendemos que por lapso no

preenchimento do formulario) ndo informou o cargo.

Tabela 1 — Correlacéo entre cargos e tempo na empresa

. Cargos
€mpo N Coordenador de «
(emanos) [ analista | Gerente | Secretario | Engenheiro Técnico de engenhariade | Operador | ROI* Nao Total
operagio Drocessos respondeu
Até 2 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1
2-6 2 0 0 0 0 0 1 0 0 3
6,1-10 0 0 1 0 0 0 4 0 5
10,1-14 1 1 1 0 1 0 3 0 0 7
14,1-18 1 1 0 0 1 0 6 0 1 10
Mais de 18 0 0 1 1 1 1 1 1 0 6
Total 4 2 3 2 3 1 15 1 1 32

Fonte: questionarios aplicados, 2006.
Nota: 1 ROI = responsavel por operac6es industriais
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Tabela 2 — Correlacdo entre género e faixa etaria:

Gé Faixa etaria
Enero Mais de 55

Entre 26 e 35 anos | Entre 36 e 45 anos | Entre 46 e 55 anos anos Total
Masculino 5 10 7 2 24
Feminino 3 3 2 0 8

Fonte: questionarios aplicados, 2006.

A tabela 2 mostra que a maioria dos respondentes é do género masculino (24
pessoas), 0 que corresponde a 75% da amostra analisada. Do género feminino, participaram 8
mulheres, correspondendo a 25%. Em relacdo a faixa etaria 40,6% ou seja, 13 respondentes
estdo entre 36 e 45 anos, enquanto a faixa entre 46 e 55 anos compreende 28,0% da amostra,
com 9 entrevistados, e apenas 2 estdo acima dos 55 anos.

Em relagdo aos cargos ocupados, percebemos que o nivel de escolaridade dos
empregados da area de P&O esta entre a especializacdo completa e a graduacdo incompleta,
enguanto a maioria dos operadores possui apenas o0 2° grau completo, conforme esta indicado
na Tabela 3.

Tabela 3 — Nivel de escolaridade e relacdo com o cargo ocupado

Cargo ocupado

Nivel de escolaridade soni Coordenador 5
Analista | Gerente | Secretaria | Engenheiro nggr'acgége dg engenharia | Operador | ROI res:)\loano deu Total
e processo
2° grau completo 0 0 1 0 2 0 6 0 1 10
Graduagao
incompleta 1 0 0 0 0 0 3 1 0 5
Graduagao completa 1 0 2 0 0 0 4 0 0 7
Especializagdo
incompleta 0 0 0 0 1 0 2 0 0 3
Especializagio
completa 2 1 0 2 0 1 0 0 0 6
Mestrado 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Total 4 2 3 2 3 1 15 1 1 32

Fonte: questionarios aplicados, 2006.
Nota: 1 ROI = responsavel por operacfes industriais

Para a realizacdo do estudo de caso, recorremos a entrevistas estruturadas a partir de
roteiros previamente elaborados e classificados em dois grupos:
a) tipo 1, entrevista destinada aos integrantes do setor de “Pessoas e Organizagdo”
(P&O);
b) tipo 2, entrevista com 0s ocupantes dos demais cargos, e que tenham trabalhado

na empresa nos dois periodos, antes e depois da implantacdo da TEO.
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O objetivo da pesquisa foi informado aos respondentes de forma explicita, no
momento da entrevista, sendo a primeira etapa composta por questdes fechadas que compdem
a caracterizacdo do empregado e possibilitam a analise qualitativa dos dados. A segunda
etapa, composta de 20 questdes abertas para 0s integrantes da area de P&O, seguiu 0 roteiro
tipo 2, composto por 15 questdes destinadas aos demais integrantes.

5.5 Coleta de dados

Todas as entrevistas foram realizadas ap6s agendamento prévio, compreendendo um
periodo entre 09/02/06 a 25/03/06, inicialmente com dois analistas de RH que compdem a
equipe de P&O. Em outra data, foram entrevistados o gerente, mais dois analistas e alguns
operadores. Para atingir a populacdo de 32 integrantes, foram necessarias mais quatro
marcacOes antecipadas de visita a empresa, bem como a realizacdo de entrevistas com dois
dos entrevistados em horarios e locais externos as atividades laborais.

A duracdo meédia de cada entrevista foi em torno de 40 minutos e foram realizadas
com a utilizacdo de minigravadores.

O numero de entrevistados foi definido em fungdo das variacBGes e repeticGes das
respostas aos itens questionados.



6 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

6. 1 As entrevistas

Com o objetivo de facilitar a leitura e interpretacdo das questdes, as respostas foram
analisadas a partir dos dois grupos estabelecidos como ja explicamos na secao anterior (ver

secdo 5.4). Igualmente, os resultados serdo apresentados de acordo com a mesma divisao.

6.1.1 Roteiro de entrevista tipo 1

Este grupo foi formado pelos integrantes da area de P&O, incluindo respondentes que
atuaram na Copene e contribuiram com informagdes sobre a empresa antes da implantacdo da
TEO e respondentes que ja trabalhavam em outras empresas do Grupo Odebrecht, tendo
conhecimento e dominio sobre os fundamentos da TEO e vieram para a Braskem para
participar da disseminacdo e do processo de implantacéo.

Aqueles que trabalharam na Copene reinem-se no denominado grupo A, e aqueles que
chegaram a Braskem logo apos a fusdo, formam o denominado grupo B. Para a manutengao
do sigilo da autoria das respostas, os respondentes passam a ser identificados de forma
abreviada, segundo um cédigo formado pela letra E seguida da respectiva numeracéo, E1, E2

€ assim sucessivamente.

6.1.2 Roteiro de entrevista tipo 2

Encerradas as entrevistas dos integrantes da area de Pessoas e Organizacdo, seguimos
com a etapa que se refere ao segundo grupo, integrado por respondentes de outras areas e
funcbes, sendo o roteiro da entrevista ajustado em algumas questfes. O roteiro do tipo 2
contém apenas 15 questdes abertas, sendo que as de nimero 1 até a 8 sdo comuns aos dois
grupos. Neste roteiro, foram eliminadas as questfes 9, 10, 17, 18, e 19, por tratarem de
conhecimentos especificos as pessoas que atuam em P&O.
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Estdo incluidos também respondentes que atuaram na Copene e contribuiram com
informacdes sobre a empresa antes da implantacdo da TEO, permanecendo para estes a
denominacdo de grupo A. Os respondentes que ja trabalhavam em outras empresas, além das
empresas do Grupo Odebrecht, formam o grupo B. A codificacdo formada pela letra E
seguida pelo nimero também sera mantida.

Visando a atender as questdes de pesquisa que estdo fundamentadas nos pressupostos
relacionados as praticas de treinamento — objetivo, implantacdo e avaliacdo —, as questfes
abertas da entrevista estdo assim divididas: questdes de nimero 1 a 4 se relacionam a
Copene, seu modelo de gestdo, estrutura e funcionamento da &rea Recursos Humanos e
Treinamento e seus objetivos.

As questdes de numeros 5 a 10 buscam informacbes sobre a TEO, conceito,
importancia e processo de implantacdo. As de numeros 11, 12, 13 e 14, indagam sobre as
modificagOes decorridas ou ndo deste processo. As questdes 15, 16, 17 e 18, investigam a
estrutura do programa de treinamento colaborando na identificacdo das subfases que a
compdem. Sao elas: por que treinar? Em que treinar? Quem treinar? Como treinar? Quando
treinar? Onde o treinamento € realizado? A avaliacdo de treinamento, seus métodos e modelos
esta inserida nas questdes 19 e 20.

Os grifos apresentados nos relatos sdo de nossa responsabilidade, visando manter a
énfase mostrada pelos entrevistados em suas falas.

Na busca de identificar o modelo de gestdo adotado na Copene antes da implantacéo
da TEO, iniciamos nossa andlise questionando aos integrantes como esse modelo era definido.
Esta primeira questdo levou alguns respondentes a uma busca por um nome e também uma
descricdo das praticas de gestdo utilizadas.

O grupo A do roteiro tipo 1 traz informacGes sobre o0 modelo de gestdo pautado em
uma metodologia japonesa denominada Manutencdo total da produtividade (TPM) que,
segundo relatos dos entrevistados, tratava-se de um modelo muito rigido, semelhante a um
militarismo, um autoritarismo, ndo sendo facil para eles identificar qual era efetivamente o
modelo praticado, visto que entendiam ser algo muito aberto. Talvez essa percepcdo tenha
ocorrido em funcgdo de a Copene ter sido uma empresa de acionistas, sem um dono especifico,

diferentemente da era atual em que se sabe muito bem quem séo os donos:

El.: Antes da Braskem, na antiga Copene, a gente tinha um modelo de gestdo que
era pautado na metodologia do TPM que é uma metodologia japonesa e que foi
implantada. TPM é uma sigla de Manutencéo Total da Produtividade.
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E2.: Eu entendo que 0 modelo de gestdo adotado antes pela Braskem era um modelo
muito parecido com um regime militar que foi herdado do modelo Petrobras que foi
um dos donos no antigo modelo tripartite do Pélo [...] A Petrobras tinha um cunho
militarista, entdo era uma coisa muito calcada nas liderancas assim hierarquicas
muito bem definidas com poder de decisdo sobre processos, sobre pessoas muito
pesado, muito forte sem retorno. N&o havia uma liberalidade das pessoas de que elas
poderiam questionar a liderancga, era uma coisa muito de cima para baixo, era uma
forma que na minha viséo era bastante ruim, era de cima para baixo o tempo todo.

Os respondentes do roteiro tipo 2, do grupo A, demonstraram nao possuir uma
definicdo muito clara para o modelo de gestdo anterior. Alguns falaram em “TQM?”, mas, em
geral, ndo hd um titulo que possa ser associado a pratica daquele momento. Lembram da
empresa estatal, centralizada, voltada para a producdo, para o mercado. Além disso, 0
treinamento ndo acontecia de modo regular e assentado em bases cientificas, haja vista as
indicacdes de Borges-Andrade (1997); Oliveira (2003); Bohlander, Snell e Sherman (2003)
quando afirmam ser o treinamento composto de etapas que incluem a analise da organizac&o,

andlise das tarefas e analise do treinando.

E6.: O modelo era baseado em TQM, haviam pilares e um dos pilares era educacao
e treinamento. Haviam pilares de manutencdo planejada, manutencdo autbénoma,
melhoria focalizada, gerenciamento antecipado, salide, seguranga e meio ambiente e
o pilar de educagdo e treinamento que é um dos pilares fortes do TQM. Eram oito
pilares ao todo.

E13.: [...] A Copene era um sistema de gestdo que era o seguinte: a preocupacdo
dela era em produzir, ndo ligava muito para o ser humano e tal. A gestdo dela era
muito producdo e tinha aquele ranco por ser empresa estatal. A gente tomava um
treinamento e depois passava para a area, entdo era muito assim: a gente aprendia na
base da pressdo [...], mas eu ndo sei definir qual foi o0 modelo adotado de gestéo,
principalmente porque gestdo é uma palavra hoje muito usada, mas eu acho mais um
modismo do momento, podemaos dizer que era a gestdo do chicote.(risos) eu ndo sei.

Apos a identificacdo do modelo de gestdo, indagamos sobre o funcionamento da area
de RH da Copene e apenas o grupo A do roteiro do tipo 1 presta essas informacdes. Segundo
os relatos, a area era divida em duas grandes geréncias: administrativa e de qualidade
(Gerqual). A descricdo é de uma area mais relacionada a prestacdo de servicos, burocratica,
composta dos subsistemas de folha de pessoal, remuneracdo, cargos e salarios, pagamento de
beneficios, plano de carreira e recrutamento e selecdo. O treinamento (capacitacdo e
desenvolvimento) e o clima organizacional ficavam subordinados a Gerqual, o que, segundo
depoimentos, ndo fazia parte da area de RH, apenas se interligava por meio das geréncias.
Faltava a area uma visdo estratégica de pessoas, pois concentrava-se exclusivamente nas

atividades burocraticas para atender as necessidades legais.
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El.: A &reade RH, ela era dividida em duas grandes geréncias: tinha uma geréncia
que era a geréncia administrativa nessa geréncia ficava o subsistema de folha de
pessoal, remuneracdo, cargos e saldrios e plano de carreira, além disso, tinha
recrutamento e selecdo. E a area de Capacitacdo e Desenvolvimento clima
organizacional, desenvolvimento organizacional ficava na geréncia de qualidade.

Os procedimentos burocraticos sdo também enfatizados pelos entrevistados do grupo
A do tipo 2 como praticas da area de recursos humanos. A preocupa¢do com as pessoas €

apontada como a grande modificacdo trazida pela TEO

E18.: A éarea de Recursos Humanos tinha um trabalho mais direcionado, mais
especifico com a questdo de pessoas, mas ndo tdo abrangente como é hoje, onde, por
exemplo, a area de Recursos Humanos trabalha mais,0 poder dela é mais macro, ela
abrange muitas coisas a nivel de treinamento, de direcionamento das pessoas, cargos
e salarios, coisas desse tipo que na Copene néo existia dessa forma.

E27.: A area de Recursos Humanos, toda essa parte de administracdo de pessoal, de
cargos e salarios, era subordinada a uma gerencia administrativa e a &area de
treinamento era subordinada a &rea de qualidade e produtividade.

Ainda pesquisando sobre o modelo anterior & TEO, dentro da area de RH da Copene,
buscamos identificar os tipos de treinamentos realizados, o que nos levou a verificar, nos
relatos dos dois grupos, que a énfase dos programas de treinamento e sua estrutura estava
mais voltada para a area técnica. Seus integrantes contavam também com o apoio da

organizacao para cursos de especializacédo, de idiomas, etc.

El.: A Copene era uma empresa que investia muito nos funcionarios, entdo a gente
tinha muita capacitacdo técnica além de também bastante apoio para a gente fazer
cursos especializa¢do, idiomas e etc.

E2.: Somente técnico [...] como RH, ndo havia nenhum treinamento de como eu
deveria me comportar lidando com pessoas [...].

Alguns integrantes do grupo A do roteiro do tipo 2 trazem-nos as mesmas
observacdes em relacdo ao treinamento voltado para a tarefa, para a atividade técnica.
Segundo os relatos, a estrutura do treinamento da Copene é a mesma apresentada pela

Braskem. Outros enfatizam o planejamento antecipado por meio dos planos de agdo (PA).

E9.: [...] os treinamentos ficavam muito restritos, eu acho que hoje com o novo
modelo as portas se abriram mais e vocé sabe o que vocé vai fazer, vocé tem um PA
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onde vocé tem, eu diria assim, tem 0s seus objetivos, entdo vocé tem um plano de
carreira que depende s6 de vocé.

E15.: A maioria treinamento técnico. Equipamento, processo, treinamentos pra
servicos administrativos, servicos burocraticos da empresa, treinamento pra
auditoria, treinamento de seguranca, tudo gue envolve 0 processo de uma empresa

petroquimica.

Quando foram indagados sobre a finalidade desse treinamento, os analistas de RH que
trabalharam na Copene reafirmaram que o objetivo do treinamento era meramente técnico.
Apenas um deles ressalta que havia também uma preocupacdo com 0 crescimento e

desenvolvimento na carreira.

El.: Como sempre é se desenvolver, crescer na carreira, abrir sua visao estratégica
de mundo, de pessoas enfim como profissional vocé, sua carreira e
consequentemente vocé tem mais oportunidade de crescimento.

E2.: Era um treinamento técnico digamos assim, olhando o lado legal do RH,
digamos as pessoas tinham que sair de férias em tanto e tanto tempo entdo tinhamos
um treinamento para que as pessoas saissem de férias, somente isso, atender os
procedimentos legais.

Instrumentalizar, formar e capacitar mao-de-obra sdo alguns dos objetivos
identificados pelos demais entrevistados, embora a aquisicdo de novos conhecimentos e 0
desenvolvimento de habilidades e da propria carreira sejam também realcados. Assim,
percebemos que ha uma conformidade com um dos conceitos atribuidos ao treinamento como
sendo um meio para adequar cada pessoa a seu cargo, com vista no alcance de objetivos da
organizacéo (GIL, 2001, p.121).

No caso da Copene, a operacdo da planta petroguimica era de fundamental
importancia para o desenvolvimento do seu ramo de negocio. Portanto, o treinamento se
desenvolvia atrelado a essa estratégia. Na Braskem, alguns entrevistados da area de operacdes
percebem que se perdeu o destaque conferido ao operacional, ao negdcio petroquimico, pois a
énfase maior é dada a area administrativa, aos gestores, as liderancas, em conseqiiéncia de a
filosofia da TEO dar prioridade as pessoas. Ainda ndo se percebe que é preciso difundir os
principios norteadores da TEO atrelados a producédo petroquimica, a técnica. A atencdo maior
é destinada as liderancgas, pois elas sdo responsaveis pelo desenvolvimento de seus liderados.
Mas, aos liderados, falta essa compreensao.

Na Copene, o treinamento baseava-se em necessidades mais técnicas. Na Braskem, o
técnico tem sido substituido pelo comportamental, de certa forma, limitado a funcgdes

operacionais que ndo possuem cargos de lideranca.
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E1l.: A finalidade era incorporar profissionalmente todas as habilidades
profissionais de um profissional no ramo da industria quimica e petroquimica,][...]
desenvolver da melhor maneira possivel a sua profissdo.

E17.: Era s6 desenvolver as praticas aqui da &rea, a parte técnica mesmo,
basicamente a parte técnica.

Para melhor entendimento sobre a nova tecnologia de gestdo a ser utilizada apds a
aquisicdo da Copene pelo Grupo Odebrecht, questionamos o0s integrantes sobre o
conhecimento que possuem sobre a TEO e como a identificam.

A TEO é definida pelos entrevistados como um conjunto de principios, como forma de
gestdo, modelo de gestdo, tecnologia de gestdo, uma filosofia empresarial. Um dos
respondentes afirma que a TEO tem um “cunho 18gico” e que também a adotaria (caso tivesse
uma empresa) como tecnologia de gestdo. Esta bastante relacionada com principios e valores
de confianca e, no exemplo, na forma de trabalhar, de conviver, de lidar com pessoas. Nesse
grupo, formado por analistas de RH, as defini¢fes apresentadas por aqueles que ja conheciam
e trabalhavam com a TEO e aqueles entrevistados oriundos da Copene sé&o muito semelhantes.
Como séo responsaveis pela implantacdo e disseminacédo, “formadores de opinides”, ja estdo

todos imbuidos (e encantados) com os principios e valores nela contidos.

El.: [...] modelo de gestdo [..] porque é uma tecnologia, uma filosofia muito
simples, mas ao mesmo tempo muito complexa. [...]

E2.: [...] entdo para mim a TEO é alguma coisa assim muito légica que hoje eu
acredito bastante, acho que eu digo assim se eu um dia for o dono de uma empresa
que lide com produgdo sem divida nenhuma eu teria a TEO como tecnologia de

gestéo.

“Tecnologia de gestdo que administra a empresa”, “filosofia de trabalho”, “modelo” e
também “sistema de gestdo” sdo definicdes trazidas pelos demais entrevistados. Séo
abordagens que corroboram o conceito apresentado por Correa (1997) para quem a tecnologia
de gestdo € “um conjunto de instrumentos, técnicas e estratégias utilizadas pelos gestores,

tendo por objetivo controlar o processo de producéo”.

E7.: A TEO pra mim é um sistema de gestao gue valoriza o ser humano. Eu entendo
a TEO como uma valorizagdo maior, um entendimento em que as pessoas séo o elo
mais importante na organiza¢do, como esta no préprio fundamento da TEO. Eu acho
que 0 que marca na minha visdo da TEO é exatamente esse forte, a valorizacdo das

pessoas.
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E8.: A TEO para mim é uma tecnologia que administra toda a empresa desde o
ambito do que a gente chama de chdo de fabrica até a alta diretoria da empresa hoje
[...] Em suma é a forma como a empresa é administrada.

A questdo seguinte busca informacgdes sobre a forma adotada para implantar a nova
tecnologia. O processo de implantacao realizou-se inicialmente por meio de um seminério de
dois dias para os lideres e de um dia para os demais integrantes, durante os quais se
discutiram os conceitos e principios. Outro respondente informou que foi através de um
processo de planejamento mostrando como seria a implantagéo; outros, ainda, ressaltam que
ndo ha um processo especifico e sim no dia-a-dia, pelo exemplo, pela denominada “educacao
pelo trabalho”, na elaboragdo dos planos de acdo, nas reunibes, de forma continua e

permanente. O processo ainda ndo se concluiu, continua acontecendo.

E3. O processo de implantacdo da TEO na Braskem se deu exatamente na formacéo
ja que o controle acionario, uma das empresas é Odebrecht. [...] e a TEO foi
implantada dessa forma, dizendo para as pessoas o que significava, tentando traduzir
na pratica. No inicio tiveram alguns treinamentos, s6 que TEO ndo se da em
treinamento, entdo esse & um grande erro, vocé pode até da um treinamento e falar
da filosofia, sé que de fato vocé s6 percebe no dia-a-dia, é a aplicacdo. So existe
realmente a TEO implantada quando se tem a préatica do PA, do planejamento, do
acompanhamento, da avalia¢do, do julgamento, de todo o ciclo de planejamento da

organizacdo.[...].

E4.: Na verdade o processo de implantacdo ainda estd se dando sdo trés anos de
Braskem aqui na UNIB [...]

Dentre os processos reconhecidos, estd o seminario, definido como um treinamento
para conhecimento da nova tecnologia. O exemplo do lider e a prética do dia-a-dia sdo pouco
citados por esse grupo que também concorda com o que outros afirmam sobre a continuidade

do processo.

E11.: A TEO foi apresentada para os funcionarios através de seminarios, folhetos,
panfletos e também com alguns tipos de livros onde foram divulgadas licdes, modos
de vida e etc.

E16.: Foi meio confuso porque a gente vinha hd muito tempo sem um modelo
especifico. E de repente vocé muda toda a estrutura. Entdo foi um choque cultural
muito grande. Ainda a gente estd vivendo essa mudanca de cultura e algumas
pessoas ainda estdo tendo dificuldade de lidar com a TEO.
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Além do semindrio, entre os mecanismos citados, estdo a leitura dos trés volumes da

TEO, o “exemplo dos lideres”, os ciclos de palestras, o ciclo de planejamento.

El.: [...] Além_disso nés compramos varios livros da TEQ disponibilizamos para as
pessoas na sala de controle todos 0os novos receberam os volumes da TEO. [...] e na
prépria intranet o livro esta todo 1a na integra se as pessoas precisarem tirar alguma
divida 14 para que as pessoas possam ter acesso facil

E4.: Treinamento, atitudes das liderancas, acho que mais forte de tudo é a lideranca.

Quando sdo relacionados os mecanismos adotados para a implantagdo da TEO,
constata-se que o exemplo do lider e a relacdo entre este e seu liderado sdo enfatizados pelos
respondentes, idéias partilhadas também por Oliveira (2000), quando afirma que, para as
novas tecnologias, ndo cabe realizar tarefas para um treinamento ou especializagdo. Torna-se

necessario proporcionar ao individuo condi¢fes para gerir e gerar as novas demandas.

El.: Foram realizados cursos direcionados para as liderancas e depois foi
disseminado para 0s outros integrantes e a pratica do dia-a-dia através de acesso as
informacdes na intranet e a pesquisas dos livros basicos da TEO e dos seminarios
em todos os momentos de encontro sempre a base se da através da orientacdo da
TEO.

E25.: Foi_mais na questdo dos lideres, os lideres foram entdo treinados e dessa
forma tentaram passar, nos informar o modelo de gestdo e como as coisas iriam
funcionar.

Embora a TEO néo esteja sendo implantada apenas por meio do treinamento formal, o
seminario a que se referem tem uma estrutura baseada em técnicas de treinamento, como
programa pré-definido, instrutores especializados, avaliacdo de reacdo, além de ciclo de
palestras, o que evidencia a necessidade da participacdo do treinamento neste processo.

Conforme relatos dos analistas de RH, houve um seminario inicial para os lideres no
qual se formaram vérias turmas nos anos 2003 e 2004. O semindrio, algumas vezes
denominado “treinamento”, tem um carater meramente informativo e funcionou como um
“pontapé inicial”, mais ndo como unico instrumento de implantacdo da TEO.

As questdes 9 e 10 referem-se a participacdo dos empregados no processo de
implantacdo da TEO. Como foi um processo planejado e dirigido pelos integrantes de P&O,
apenas estes possuem dados mais concretos, embora nenhum relatério de participacdo de
treinamento seja citado, o que ndo permite concluir se ha uma medicdo especifica para a

quantidade de empregados treinados.
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A medida dessa imprecisao se evidencia no fato de que, segundo um dos respondentes,
houve pouca participacéo dos funcionarios no inicio do processo de implantacdo. J& um outro
afirma que, do universo de 883 integrantes, 800 participaram do processo, mas ha quem
afirme que o indice de participagdo chegou a 100% dos empregados e houve quem ndo tivesse
sabido precisar os nimeros, falando no envolvimento de todo o pessoal do RH e de todas as
liderancas.

E1.: Olhe eu ndo posso responder pelas outras unidades, mas aqui na UNIB noventa
e poucos por cento das pessoas com certeza fizeram esse seminario. [...] Hoje nos

somos 883 pessoas. Mais ou menos umas, eu acho que umas 800 pessoas
conseguiram fazer o curso.

E5.: 100% dos integrantes, desde o vice-presidente até a opera¢do, todo mundo.

Assistir ao programa de treinamento e ao seminério foi a maneira como 0s
responsaveis pela disseminagdo da TEO entenderam a participacdo dos demais empregados.
Um dos entrevistados afirma que eles ndo participaram do processo de implantacdo
propriamente dito, apenas do treinamento. Participaram na “educacédo pelo trabalho”, no dia-
a-dia, na elaboracdo dos PAs. Entendemos que houve uma participagao inicialmente indireta,

como espectadores e ndo como 0s atores do processo.

E2.: Eles ndo participaram do processo de implantacdo, na verdade eles recebiam o
treinamento, algumas liderangas comegaram a receber um treinamento mais focado
em transmitir o que a TEO acha de modelo de gestdo, mas a participacdo deles ndo
houve, foi uma coisa assim que foi planejada e que foi sendo disseminada.

E3.: Participaram na educacdo pelo trabalho. Foram fazendo PA, entenderam como
é que funcionava, leram os livros, participaram dos cursos, eles participaram e
continuam participando, € um processo continuo de aprendizado.

Os relatos seguintes respondem as indagacdes sobre mudancas na area de RH e seus
subsistemas. Foram sugeridos itens para que 0s entrevistados identificassem aqueles que mais
sofreram alteracdes. Séo eles: os beneficios, o plano de cargos e salérios o plano de demisséo
voluntéria e de aposentadoria, 0 processo seletivo, treinamento e desenvolvimento e outros.

No que se refere aos beneficios, as mudangas sdo percebidas de modo diferenciado
pelos componentes do grupo de analistas. Uns afirmam que a Copene ja possuia muitos
beneficios e que nada mudou, porém, num mesmo discurso, mencionam que a Braskem
trouxe e incorporou seus beneficios, exemplificando o processo de comunicacgdo, que é feito

de modo claro, principalmente no que se refere a politica salarial. Um dos respondentes
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salienta que as mudancas ndo ocorreram em conseqiiéncia da TEO e sim, em funcdo da
estratégia da organizagdo Braskem.

Segundo o entrevistado, o plano de cargos e salarios passou por uma forte mudanca.
Embora a Copene ja adotasse um, o plano de carreiras, considerado incompleto, foi
completamente modificado. Hoje o que se concebe é o conceito de desenvolvimento por
competéncias. Por outro lado, a avaliacdo das pessoas deixou de ser baseada apenas em
habilidades técnicas e passou a incorporar também atitudes.

N&o ficou clara a existéncia de um plano de demissdo voluntaria e aposentadoria. O
que houve no periodo da fusdo, foi um programa de outplacement (consultoria especializada
em re-alocacdo de empregados no mercado).

Outro beneficio muito enfatizado pelos integrantes foi o da previdéncia privada Petros
que estd sendo substituida pela Odeprev: ha uma grande insatisfacdo por parte dos ex-
integrantes da Copene quando falam desta mudanca. Mas, como este ndo era objeto do nosso
estudo, apesar de ter aparecido espontaneamente, ndo foi explorado em profundidade,
podendo tornar-se tema de futura pesquisa.

O processo seletivo, na Braskem, busca atender ao modelo por competéncias e é
realizado de forma mais abrangente, pois, para a contratagdo ou substituicdo de um integrante,
a vaga é disponibilizada internamente para toda a organizacdo, independentemente de sua
localizacdo, podendo se candidatar pessoas das varias regides do pais. Esse processo seletivo
tornou-se mais rigoroso e seleto, inclusive dificultando o acesso de pessoas da comunidade,
antes priorizadas pela Copene.

O treinamento, na Copene, tinha uma preocupac¢ao maior com a técnica. Na Braskem,
é incorporada uma parte atitudinal e presencial, voltada para competéncias. A TEO estimula a
educacdo pelo trabalho, praticada no dia-a-dia, seguida pelo exemplo dos lideres, o que é
denominado “lideranca educadora”. O treinamento é tratado como investimento, dando um
enfoque maior ao autodesenvolvimento.

A “remuneracdo global” ou “remuneracdo variada” (RV) é uma das alteracdes
incluidas na area de RH. Enquanto, na Copene, a participagdo nos resultados ndo estava
atrelada a produtividade de cada empregado e todos a recebiam, na Braskem, a RV depende
dos resultados alcangados individualmente, o que resulta em um processo de remuneragao por

competéncias.

El.: Beneficios a Copene ja tinha bastante beneficios e a Braskem trouxe,
incorporou e manteve o que ja existia entdo ndo mudou nada aqui [...].
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O plano de cargos e salarios na Copene existia um plano de cargos e salarios porém
0 plano de carreiras estava incompleto e com a implantacdo da Braskem a gente
conseguiu montar um plano de carreiras para 100% dos integrantes isso ai foi uma
mudanca muito boa. O plano de carreiras daqui € muito bom, as pessoas tem uma
visibilidade de crescimento de carreira muito simples a pessoa consegue ver o que é
que ela precisa fazer para se desenvolver [...]

Na antiga Copene a gente tinha um plano de carreiras todo arrumadinho para a area
técnica para as demais areas ndo era tdo sistematizadozinho como é hoje. [...]

Plano de demissdo voluntaria e aposentadoria a gente nao tem ainda.Na ocasido da
criacdo da Braskem o que houve foi um programa de outplacemet pessoas que
estavam saindo da organizacao.

No processo seletivo a gente tem além das carreiras pontuais que a gente precisa esta
colocando nos quadros nds temos programas de trainee da Braskem que é um
programa muito bom, que é um programa nacional.[...]

A nivel de treinamento e desenvolvimento ndo tenha ddvida de que a gente tem um
programa muito arrojado n6s temos investimentos bastante grande s6 aqui na UNIB
ano passado nos investimos 2 milhGes e meio de reais em treinamento e
desenvolvimento ai vocé conta tanto a capacitagdo técnica, idiomas, pés-graduacdes,
especializacBes, mestrados, nds temos um MBA Braskem que é feito em conjunto
com a Fundacédo Getllio Vargas, temos um programa de desenvolvimento gerencial
também em convénio com a Fundacdo Getllio Vargas, um programa de
desenvolvimento executivo com a Fundacdo Dom Cabral [...].

E3.: E porque ndo tem nada aqui associado diretamente a TEO. A TEO n#o fala
sobre isso, ndo tem relacdo com beneficios. Isso aqui é a politica da organizagdo.
Antes da implantacdo da TEO essas politicas existiam?

Sim, e mudou, mas ndo é a TEOQ. Mudou em funcédo da Braskem, é a estratégia da
organizacdo. O que mudou de beneficio, o que é que aconteceu antes, qualquer fusao
e aquisicdo de empresa. Comparou todos os modelos de todas as empresas, 0 que é
que existia em cada um desses assuntos, em cada uma das empresas, que vai de
sistema a politica. E ai escolher qual o melhor, qual a melhor préatica de mercado,
qual € o partido que a gente vai tomar pra unificar? E unificou.

Beneficio unificou, cargos e salarios unificou, [...] plano de demissdo voluntéria ndo
hé&, plano de aposentadoria a gente acabou de modificar, tirou o patrocinio da Petros
[...]

Processo seletivo, talvez alguma coisa de premissas que vocé venha exigir um pouco
mais de um lider, entdo na hora que vocé vai fazer uma selecdo de uma lideranca,
vocé vai observar outros atributos que talvez antes ndo tivesse tdo atento, mas eu
acho que ndo muda muito. [...]e processo seletivo algumas competéncias, que ai ja
ndo é TEO, outras competéncias da propria Braskem [...].

E treinamento e desenvolvimento possa ter tido uma coisa de treinamento hoje
focada mais em empreendedorismo, nesse processo todo de desenvolver o que a
gente chama lideranca educadora, o0 que é pedagogia da presenga, 0 que € o lider que
forma, dar foco mais em algumas coisas especificas com a implantagéo da TEO.
Entdo o processo seletivo comecou dai, das competéncias que foram definidas para o
negécio gue estavam alinhadas & TEO: lideranga, quando a gente define o conceito
de lideranca, é claro que estava alinhada a TEO, orientac8o para resultado, é claro
que estava alinhada & TEO, 0 que a TEO pensava sobre esses assuntos mais foi
estratégia do negdécio alinhada & filosofia da empresa.

O grupo mais operacional traz outras observagdes. Uma vez que a Petros era o sistema
de previdéncia privada utilizada na Copene, tornou-se um dos itens mais citados, ndo s6 como
uma grande mudanga, mas principalmente como uma grande perda. O processo seletivo se
tornou mais abrangente, com maior concorréncia e € questionado sobre o ponto de vista do

aproveitamento das pessoas da comunidade e da regido Nordeste. Concordam com o grupo da
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area administrativa quando se referem a valorizacdo das pessoas. Outros afirmam que

nenhuma mudanca significativa ocorreu.

E2.: [...] todo mundo que vocé for entrevistar ai da Copene tem uma queixa séria em
relacdo aos beneficios, porque como a Odebrecht tem um fundo de penséo proprio
que é o Odeprev ela tirou da turma da Copene o fundo de pensdo que era a Petros.
[...] muito mais abrangente do que é o modelo oferecido pela Odebrecht, entéo isso
ai € um negocio sério.

Na parte de cargos e saldrios a TEO privilegia muito o pessoal de gestdo e nédo
privilegia 0 pessoal de &rea técnica, esse € um erro que a gente acha que... uma
forma de conduzir que pode levar a resultados de longo prazo ndo muito
satisfatorios, quer dizer, quando vocé vai em companhias do seguimento
petroquimico, da quimica ou outros de petr6leo eles tem uma outra forma de
atuacdo, guer dizer vocé desestimulando os técnicos ele vai procurar outras
oportunidades, entdo vocé nunca vai formar bons novos técnicos, entdo o fato de
privilegiar muito a gestdo na questdo de salarios e etc. vai terminar gerando isso
mais para frente, é uma correcdo que tem que ser feita, quer dizer como eu ja sou
fim de carreira ai...mais 0s novos j& entram pensando gue véo ser diretores, vocé ndo
pensa 0s jovens entrando pensando, eu vou ser um grande técnico, esse é um risco
muito alto, entdo vocé vé os trainees que chegam pensam que daqui a pouco estarao
num cargo de direcdo e ndo sei 0 que, e que nada esse negocio de est sendo técnico,
ou acaba esse negocio ou fica contratando o tempo todo técnicos sem o capital de
conhecimento técnico que precisa para tocar um empreendimento desse, entdo é um
ponto que precisa ser pensado.

Plano de demissdo voluntaria e aposentadoria a empresa ndo tem isso ainda bem
desenhado [...].

Na questdo do processo seletivo o que eu acho é que no passado 0 processo seletivo
nosso privilegiava as pessoas da regido do Nordeste, quer dizer a Copene sempre
privilegiou fazer o recrutamento e profissionais daqui da regido, como era
companhia da regido entdo trazia profissionais da Bahia, do Ceara e ndo sei de onde
daqui para ficar por aqui mesmo, hoje 0 nosso processo seletivo da forma em que
estd sendo feito, esta sendo bem conduzido, mas esta trazendo muita gente do Sul,
isto esté criando insatisfacdo nas escolas que geram os profissionais aqui, exemplo:
na Escola de Engenharia Quimica no ano passado no processo seletivo de trainee
ndo recrutou ninguém, ndo conseguiu recrutar ninguém de engenharia quimica, esse
ano eu acho que sé recrutou um, entdo véem de Sdo Paulo, do Parana, de néo sei de
onde... entdo isso a gente ndo vé&, o empreendimento do grupo da Braskem é 55% é
aqui na Bahia, eles tinham que adotar um critério que permitisse o0 acesso de pessoas
oriundas da regio, entdo hoje eles centram muito na gquestdo comportamental, o
pessoal do topo parece que é mais desenvolvido nisso ai, ndo é nem no técnico é no
comportamental e termina acessando no recrutamento via processo trainee e o que
estd acontecendo eu ndo vejo com bons olhos, mas pode ser uma posicdo pessoal.
Treinamento e desenvolvimento eles precisam dar um reforco na parte técnica, a
parte técnica esté desleixada, estdo forcando muito a parte de gestéo, turma de MBA
na Getulio Vargas e etc. e alguns cursos, ndo é que isso ndo tem que ser feito nao,
tem que ser feito isso mas tem que se fazer uma abordagem técnica muito forte, tem
que retomar os programas de desenvolvimento na area técnica que estd bastante
capenga, ja foi castrado isso da antiga Copene e eles ndo vieram com um modelo

para esta area.

E13.: Bem algumas coisas aqui eu ndo conheco a fundo, agora beneficios algumas
coisas pioraram, porque é o seguinte nés tinhamos antes a Petros que era a mesma
coisa da Petrobras [...] e a Petros foi abolida [...].
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Com a finalidade de identificar o que foi modificado para a realizacdo das tarefas
habituais dos integrantes e, em decorréncia disso, possiveis modificacdes no seu
comportamento, também buscamos questiona-los se houve impactos apés a implantacdo de
um novo modelo de gestéo.

As modificacbes de maior impacto no comportamento das pessoas no exercicio de
seus cargos, decorrentes de treinamento e da disseminacdo da TEO, referem-se ao
autodesenvolvimento e a autonomia, consequéncias da denominada “delegacdo planejada”. A
maneira como as pessoas trabalham foi alterada substancialmente, pois, a partir de entdo, o

foco passou a ser as pessoas e ndo apenas suas fungdes meramente técnicas.

E1.: Na verdade assim a alteracdo gue eu senti no cargo foi a oportunidade deu me
desenvolver mais. [...] Com o modelo novo de gestdo da Braskem eu tive mais
oportunidades de estar conhecendo e trabalhando nos outros subsistemas entdo hoje
eu acho que a minha carreira deu um salto muito grande porque eu estou tendo visdo
mais aprofundada dos outros subsistemas recrutamento e selecéo, cargos e saldarios,
plano de carreiras e competéncias [...] _A gente busca se desenvolver até para poder
ta podendo entregar o que essa empresa espera da gente. Entdo para mim significou
muito. Eu sofri uma grande modificacdo ndo tenha divida

E2.: Muito grande, a partir da hora que eu mudei 0 modelo e que nesse modelo eu
tenho o papel de integrante que tem que servir bem o cliente,. [...] 0 foco nas pessoas
mudou, o foco na responsabilidade mudou.

Na area operacional, um dos respondentes relaciona o conceito de autonomia ao nivel
de escolaridade. Como na Copene 0s cargos técnicos eram mais valorizados, 0s operadores,
em sua maioria pessoas que possuem nivel técnico, correspondente a escolaridade de nivel
médio, tinham mais autonomia baseada em seu talento, enquanto a TEO, além do talento,
prevé um autodesenvolvimento, um crescimento no cargo, sendo a graduacdo, segundo o
respondente, “um divisor de aguas”. Percebemos que as mudancas ocorridas no plano de
cargos, nas atribui¢cbes por competéncias, estdo ainda restritas aos integrantes da &rea
administrativa e aos lideres. Para “os liderados” da &rea operacional, os operadores, a etapa
mais importante do negdcio € a producdo, a operacdo da planta. A énfase em pessoas ainda é
pouco percebida por eles, sentem-se em “segundo plano” quando os destaques se concentram
no desenvolvimento gerencial e de carreiras. Entdo, quando falam que ndo houve mudanca,
percebemos que isso ocorre por dois motivos: primeiro, por resistirem ao novo modelo,
preferem continuar técnicos e segundo, por assimilarem com facilidade os principios, mesmo
aqueles que ndo conheciam a TEO, visualizam alguns aspectos de modo natural, como um

principio universal de valorizag&o e respeito as pessoas.
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E11.: Nao necessariamente, ndo houve nenhuma mudanca.

E15.: N&o. Porque a prépria Copene...a Odebrecht ja era acionista e com certeza ela
ja se fazia sentir a sua influéncia na administracdo. Entdo, nosso comportamento,
nosso_tratamento na &rea industrial ndo alterou muita coisa ndo. Vocé faz tanto
servico burocratico que parece gue vocé é advogado e ndo operador. Agui as pessoas
falam que vocé tem que fazer o seu marketing. Outro dia o supervisor falou que
vocé operar simplesmente a planta é feijdo com arroz, vocé tem que fazer algo mais.
Um colega que veio de outra empresa pra ca falou que la a funcdo dele era operar a
planta, todo esse trabalho, tanta auditoria, tanta coisa pra vocé fazer agui, eu ndo
fazia nada disso. VVocé vé que a parte mais importante que é realmente vocé produzir
etileno aqui, produzir propeno, acaba ficando em sequndo plano, dizendo gue isso ai
é normal, isso é basico, isso tem que se fazer mesmo. VVocé ndo pode tirar a nossa
funcdo fim como se fosse uma funcgdo secundaria porque 0 que paga 0 nosso salario
ndo é isso.

E26.: Talvez a nivel de autonomia sim, se tinha mais autonomia quando se trata de
nivel médio, na empresa anterior se tinha mais autonomia baseada no seu talento e
com a TEO ela se baseia no talento sim mas a graduacdo é um divisor de dguas.

Para a realizacdo das tarefas, mais uma vez, a autonomia tem grande destaque, porém
mudancas ambientais e estruturais também ocorreram, visando a maior conforto e
comodidade. Entretanto, ha referéncias ao aumento de atividades e atribuicdes, na quantidade
de trabalho e no nivel mais elevado da responsabilidade. Uns percebem este fato como
oportunidade de crescimento, outros resistem.

E3.: Em relacdo as minhas tarefas eu acho que muita coisa foi modificado, no

sentido de que, dentro da prépria filosofia TEO vocé tem uma responsabilidade por
aquilo que vocé faz. [...] entdo eu diria que a minha tarefa sofreu uma melhoria

impressionante.

E5.: Nada, ndo modificou nada.

Quais os impactos causados por essas modificacbes? Mais respeito ao trabalho
realizado, mais valorizagdo das pessoas, maior qualificagéo profissional, mais oportunidades
de crescimento e desenvolvimento na carreira sdo os destaques relacionados pelos integrantes

apos a implantacdo do novo modelo de gestao.

E2.: Muito mais do que a modificacdo foi, como eu ja falei para vocé, como tinha
uma cultura muito forte, radicada as mudancas ndo era o foco nas pessoas. O foco
era tem alguém novo que é dono dessa empresa e que acha que nos temos que
trabalhar de outra maneira era muito focado no novo dono que a principio ndo era
aceito quando teve a época do leildo, entdo foi muito mais impactante do que as
mudancas, as mudangas depois elas foram implantadas, entdo houve algumas
rejeigdes para alguns e para outros ndo, mas no principio a maior rejeicao era temos
um dono novo e que vai mudar isso tudo e vai ser dono disso aqui e que de repente
nés vamos fazer parte, isso eu estou falando da antiga Copene, n6s somos uma
unidade Braskem nds ndo somos a todo poderosa Copene, ndés somos unidades de
um grupo, entdo houve uma rejei¢cdo muito forte nessa coisa nova.
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E4.: Para mim eu acho que o trabalho é mais respeitado, o trabalho sai mais
qualificado, esses sdo 0s principais fatos e 0 meu crescimento, meu
desenvolvimento, minha maturidade avangou muito com essa nova filosofia.

Os impactos relacionados pelos que responderam a entrevista do tipo 2 também
destacam as relagdes interpessoais, a integracdo, a responsabilidade e sdo, de modo geral,

positivos.

E4.: Melhoria nas relacdes interpessoais.

E5.: Nada, ndo modificou nada.

E25.: Termina nos tirando do convivio da familia no nosso periodo aqui no trabalho
e no periodo que a gente folga a gente podia esta fazendo outras coisas, podia estar
no convivio da familia a gente tem que esta vindo para ca muitos desses dias

Para atender nosso objetivo de analisar a estrutura do T&D e sua abrangéncia apds a
implantacdo da TEO, interrogamos sobre os tipos de treinamento realizados. Os programas de
treinamento sdo destinados ao desenvolvimento profissional incluindo um chamado “MBA
Braskem”, em parceria com a Fundacdo Getulio Vargas de Sdo Paulo (FGV/SP). Séo
programas de desenvolvimento gerencial e individual, de qualificacdo de operadores, de
exceléncia comercial, de trainees e estagiarios, dentre outros, o que, para a TEO, significa a
“educacdo para o trabalho”. Qutra alternativa de treinamento é a chamada “educacao pelo

trabalho”, aquela que é passada pelo exemplo do lider, no dia-a-dia.

E2.: Eu acho que o0 maior treinamento que eu tenho hoje é um exemplo a educacéao
pelo trabalho [...]

E4.: Vou repetir uma coisa que eu ja falei é autodesenvolvimento meu treinamento é
muito buscando pés-graduacao [...] E eu também penso assim depois da TEO eu
tenho mais autonomia para buscar o gue é bom para mim e para empresa.

As praticas de treinamento percebidos pelos que responderam a entrevista do tipo 2 se
relacionam ao autodesenvolvimento, ao levantamento de necessidades e ao planejamento
anual antecipado. De modo geral, o foco do treinamento passa a ser mais comportamental,
voltado para a area administrativa e para as liderancas. Segundo Tachizawa (2004) o objetivo
do treinamento é proporcionar um desenvolvimento pessoal, ndo apenas voltado para o cargo
ou tarefa, mas preparando o individuo para outras funcdes que possa vir a exercer.

Entendemos que programas de treinamento devem ser direcionados para todos os funcionarios
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independentemente do cargo que exercem e ndo limitados aos niveis gerenciais ou grupos

especificos.

E15.: O sistema de treinamento aqui ndo mudou muita coisa ndo principalmente
porque as pessoas gque trabalham no setor de treinamento sdo as mesmas. A gestdo
pode ter mudado, mas 0 modelo de treinamento ndo mudou muita coisa nao.

E16.: O treinamento apds a implantacdo da TEO é dado no dia a dia com a mudanca
de postura de lider-liderado, vocé tem o seu lider como um modelo e esse modelo a
gente comeca a sem querer repetir algum comportamento, entdo vocé tem que de
acordo com o seu cargo vocé vai delegar algumas fungdes as pessoas mais novas, 0
lider delega a vocé e vocé delega a essas pessoas mais novas [...] a TEO influencia
desde o topo da cadeia, da lideranca até o mais novo, que esta entrando hoje.

A partir de prévia concordancia as ideias de Marras (2000), para quem o treinamento
tem como objetivo repassar conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) para adequacdo ao
cargo, apresentamos essas opcOes para que os respondentes identificassem o foco do
treinamento. Assim, a pergunta a ser respondida — “O que se treina?” — trazia como opc¢des de
resposta: “competéncias”, “habilidades”, “atitudes” e outras opc¢des que pudessem
acrescentar.

De modo geral, os respondentes da entrevista do tipo 1 identificaram o conjunto CHA
como 0 objetivo do treinamento na Braskem, enquanto na Copene a énfase era dada ao
treinamento de habilidades técnicas.

E1l.: Competéncias, habilidades, atitudes. Tudo isso ai que vocé esta falando
competéncias, habilidades, atitudes.

E5.: Tudo, na verdade é um misto de tudo. Quando a gente fala em desenvolvimento
a gente ndo pode pensar s6 no técnico, s6 em habilidades. A gente esta falando no
geral, no comportamental, em competéncias, enfim, e esse treinamento na verdade é
um treinamento que pode ser formal na sala de aula, na instituicdo ou como a gente
fala aqui educacdo pelo trabalho, on the job.

O desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes também é destacado pelos
demais integrantes. N&o se treina apenas a “forca de trabalho”. Segundo Reis e Escrivdo Filho
(2003), o treinamento deve preparar as pessoas para a execucdo das tarefas por meio de
conhecimentos, habilidades e atitudes inerentes ao novo perfil do empregado. A TEO
corrobora este conceito quando estimula o autodesenvolvimento e destaca as competéncias

necessarias para cada cargo.

E4.: Eu acho que mais atitudes. E a chave.




91

E10.: Basicamente [...] as habilidades que é o gue vai definir o perfil técnico de cada
pessoa. As competéncias também embora na minha visdo tenha ela como um fator
inerente de cada pessoa , € mais facil a gente tracar um perfil de uma pessoa, ja
conhecer aquela competéncia dela até, agora tecnicamente ela necessita de
treinamento, ai é que entra as habilidades, ¢ mais ligado as habilidades de
treinamento.

E13.: é basicamente é isso as competéncias, as habilidades, as atitudes, agora
competéncias sdo dadas de acordo com cada um, [...]

Definidos os objetivos, buscamos identificar junto aos integrantes de P&O como esta
estruturado o treinamento na Braskem. Fundamentamos as etapas seguintes na abordagem de
Tachizawa (2004), para quem um programa de treinamento deve responder a questfes como:
Por que treinar? Em que treinar? Quem treinar? Como treinar? E quando treinar?
(TACHIZAWA, 2004).

Com as respostas dos entrevistados, publico-alvo, quantidade de empregados

treinados, investimento, local e formas de treinamento foram assim identificados:

E3.: Todos. Todos integrantes da Braskem sdo treinados. Integrantes e parceiros até
sdo treinados.

E5.: 100% da empresa.

H& uma variedade nas praticas adotadas, no entanto: ndo percebemos nenhuma
inovacdo ou alteracdo em relacdo as praticas usuais de treinamento utilizadas pelas
organizacOes. Os treinamentos séo realizados internamente, durante o trabalho (on-the job),
ou fora dele. Embora possua centro de treinamento préprio, muitos sdo realizados
externamente, em sua maioria com instrutores também externos. Segundo um entrevistado

“existem varias formas, locais e lugares”.

ES5.: [...] Nao existe um local, uma forma Unica. Alias, a gente até valoriza as formas
ndo formais, ndo convencionais. Fazer uma reunido, fazer uma visita, fazer uma
viagem la& pro exterior com o diretor, entdo existem varias formas e locais e lugares.

Verificar como o treinamento foi feito e os resultados obtidos pelos individuos e pela
organizacdo integram 0s objetivos da Ultima etapa de um programa de treinamento, que é a
sua avaliacdo. E o momento de comparar os objetivos pretendidos com os resultados
efetivamente alcangados, como afirma Tachizawa (2004). E definida também como a “etapa
crucial” de todo o processo de T&D. Rocha Pinto e outros (2004) defendem a realizacdo da

avaliacdo nos quatro niveis: reacdo, aprendizado, aplicabilidade e rentabilidade ou resultados.



92

Na Braskem, os analistas de RH identificam as formas de avaliacéo de treinamento em
dois métodos assim definidos:
a) avaliacdo de reacdo — logo apos o treinamento;
b) avaliagdo de eficacia — feita quatro meses depois de realizado o treinamento,
através da qual se verifica sua adequacdo para o crescimento e desenvolvimento
do empregado na realizacdo de suas tarefas;

c) avaliacdo quantitativa — mais formal - € a mensurada por notas.

El.: [...] A cada treinamento realizado a gente sempre esta entregando para o aluno
uma avaliacdo de reacdo onde ele vai dizer o que o que ele aprendeu se significou, se
foi bom se ndo foi bom, como melhorar e tal. Depois disso o lider faz a avaliacéo de
eficacia que é o que ele vai estar dizendo a avaliacdo. [...] E para outros treinamentos
também guando a legislacdo requer agente também faz provas

Na TEO a gente fala do PA que é o programa de a¢do todo mundo tem um PA, entdo
além da avaliacdo dos treinamentos que sdo realizados o lider também utiliza 0 PA
para avaliar o liderado.

Os documentos apresentados nas folhas 97 e 98 confirmam os dois métodos. O
formuléario destinado a avaliacdo de reacdo do treinando traz indagacdes sobre o objetivo do
treinamento, sua organizacdo, a instalagdo e o desempenho dos instrutores, contendo ainda
espaco para comentarios adicionais. Outro formulario trata da avaliacdo de eficécia, destinado
aos lideres. Neste é observado se a aquisicdo de conhecimentos por parte do treinando traz
impactos para 0 desempenho na tarefa e para o cumprimento das metas da area. Cabe ao lider
imediato comentar, assinar e devolver o formulario para a area de desenvolvimento de
pessoas.

Os treinamentos realizados apds a implantacio da TEO concentram-se no
levantamento de necessidade, e este € um dos aspectos destacado como melhoria, 0 momento
em que se avaliam também os retornos que serdo proporcionados por aquele programa de
treinamento, sua eficicia. Nao foi comentada nenhuma melhoria diretamente relacionada a

qualidade do treinamento, por exemplo.

E2.: [...] Eu_ acho que eles melhoraram no foco da necessidade. Com relacdo a
competéncias dos instrutores, locais isso ndo melhora essa estrutura ndo mudou
muito ndo, os recursos sempre forma bons.

O que mudou é gue muito antes de se fazer treinamento avalia-se se ele vai ter
efetivamente um retorno na minha na forma de trabalhar, nos resultados gue eu vou
dar, entdo assim o0 que mudou foi muito mais a coisa do planejamento na
necessidade de melhor , ndo o treinamento em si.

E5.: [...] Entdo hoje eu acho gue o treinamento consegue mensurar mais 0 ganho
gue a gente tem. Porque como a gente trata como um investimento e a gente foca pra
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carreira, entdo eu vou treinar vocé naquilo que vocé realmente precisa e a gente
identifica que seja necessario pra vocé crescer naquela carreira ali. A gente consegue
mensurar muito mais o que a gente faz, é mais focado hoje, a gente consegue mais o
resultado mesmo pra qué que a gente treina? Qual o objetivo? E ndo simplesmente
treinar por treinar e adquirir competéncias por adquirir. Tem que querer um objetivo
pra isso e o PA tem que estar vinculado com o seu programa de acao.

A (ltima questdo, comum aos dois tipos de entrevista, refere-se a avaliacdo que o
integrante faz sobre as praticas de treinamento apds a implantacdo da TEO. Uns afirmam ter
havido melhoria nas praticas de treinamento, principalmente no que se refere ao levantamento

de necessidades, outros informam que ndo ha grandes alteracoes.

E2.: Eu digo que na area de atitudes, competéncias, na area de gestdo estd bem
desenvolvido, a caréncia é técnica.

E14.: Excelentes.

E26.: Eu acho que o treinamento é uma coisa que ainda precisa ser melhorado
muito, nds temos treinamentos, mas agrega pouco, esses treinamentos precisam ser
melhorados. A filosofia é boa e precisa é investir na gualidade e no retorno que
aguele treinamento vai dar, para mim neste aspecto precisa melhorar.

Com o objetivo de ampliar nossos conhecimentos e para um melhor entendimento
sobre os impactos de um novo modelo de gestdo para as praticas de treinamento, encerramos
as entrevistas convidando os entrevistados a falarem livremente, de modo mais informal,
sobre suas impressdes relacionadas a empresa ou sobre a TEO, sem guestionamentos, apenas

aqueles que quisessem fazer como observagfes ou comentarios gerais.

Considerac0es finais E4.: Olha, eu acho que foi muito positivo ter conhecido essa
tecnologia porgue é uma coisa gque a gente vai aproveitar, vai usar, ndo sé aqui na
Braskem mas em gualquer empresa que a gente va trabalhar, isso é muito bom.

Consideracfes Finais E13.: A Braskem mudou e mudou para melhor, assim o
relacionamento principalmente, todos ja se relacionam melhor, mas assim ainda tem
muito o que melhorar 0 meu setor agora mesmo tivemos uma pesquisa € 0 nosso
setor saiu como o pior setor para se trabalhar aqui na Braskem do Norte ao Sul que é
um ranco da Copene

Considerac0es Finais E14.:

Foram duas épocas época Braskem e época Copene, a época Copene ainda era
também uma empresa bastante estruturada, também bem organizada, bem
administrada de forma gue a Odebrecht qguando comprou fez apenas alguns ajustes,
mas muitos sistemas continuam como eram antigamente. Muitos sistemas, rotinas de
trabalho continuam a mesma coisa.
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Percebemos que algumas falas se mostraram mais espontaneas, tecendo comentarios
muito valiosos alguns inclusive, sem a utilizacdo do minigravador, que contribuiram para a

elaboracdo de nossas consideracdes finais.

6.2 Analise documental

Embora sem acesso aos arquivos de documentos que nos permitissem maior
aprofundamento para a analise, apresentamos a seguir uma descricdo do Plano anual de
treinamento (PAT), elaborado pelo Departamento de Desenvolvimento de Pessoas e Servicos
Compartilhados. Trata-se do planejamento que é realizado “com base nas premissas
orcamentarias” e estd adequado ao sistema de desenvolvimento por competéncias. Fazem
parte ainda deste plano as alteracbes de responsabilidade de aprovacdo de treinamentos,

detalhamento das avaliagdes de treinamento e defini¢do detalhada dos tipos de treinamentos.

6.2.1 Documento n. 1 : Plano anual de treinamento (PAT)

Segundo este plano, as necessidades e as atividades de capacitacdo devem estar
diretamente vinculadas:

a) aos resultados dos planos de acéo (PA) das equipes em que o integrante atua;

b) ao desenvolvimento das competéncias e habilidades / capacidades técnicas
descritas no Sistema de desenvolvimento por competéncias (SDC), baseando-se
nas lacunas (gaps);

C) a capacitacdo dos integrantes para as normas praticas e procedimentos da
Braskem;

d) a preparagdo dos integrantes para novas responsabilidades ou carreiras na
Braskem.

O plano tem como objetivo garantir a eficiéncia, a eficacia e a transparéncia no
processo de desenvolvimento de pessoas, verificando, mantendo e aprimorando as
competéncias e habilidades dos integrantes da Braskem e aplica-se a todos 0s seus
integrantes.

Tipos de treinamento oferecidos e mensurados:

a) seminarios;
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b) congressos de conhecimento (know how);

c) encontros (meetings) no Brasil e Exterior;

d) cursos técnicos;

e) educacdo basica, graduacao, pos-graduacgdo, cursos de idiomas, desenvolvimento
de competéncias, treinamento em educagéo pelo trabalho (on the job).

Séo utilizados como indicadores as horas treinadas, horas trabalhadas por unidade e
investimento em treinamento por trabalhador.

A avaliacdo depende do tipo de curso realizado. Os cursos na empresa (in company)
seguem o critério de solicitar aos participantes o preenchimento de questionario de avaliacdo
de reacdo quanto a percepcdo desses treinamentos. As equipes de P&O de servicos
compartilhados ap6iam os lideres na analise dessa avaliacdo e na tomada de agdes corretivas e
preventivas.

Para 0s cursos externos, recomenda-se que o integrante preencha o questionario de
avaliacdo de reacdo de treinamento do modulo de treinamento do SDC.

Para 0s cursos técnicos para desenvolvimento e gestdo de competéncias custeados pela
Braskem, com carga superior a 8 horas, o lider do integrante que recebeu o treinamento deve
realizar a avaliacdo de eficacia de treinamento disponibilizada pelo SDC, quatro meses apos 0
treinamento as equipes de P&O e servicos compartilhados apdiam os lideres na analise dessa
avaliacdo e na tomada de decisdo quanto a aplicacdo de a¢des corretivas e/ou preventivas.

A avaliacdo de eficacia ndo se aplica a seminarios, congressos de know how, meetings
no Brasil e no exterior, a cursos de educagédo basica, graduacdo e pos-graduacdo, nos cursos
de idiomas, em treinamento de educacdo pelo trabalho e em treinamento de reciclagem.

Os critérios de participacdo do empregado e de auxilio no investimento por parte da
empresa atendem aos seguintes requisitos:

a) qualquer programa de educacdo basica, de ensino fundamental e médio e de
cursos técnicos depende da aprovacdo de diretores, gerentes de unidades
corporativas e de centros corporativos, e a empresa contribui com 100% do
investimento.

b) a concessao de bolsas de estudos para cursos de graduacdo ou de pds-graduacéo e
cursos de idiomas, necessita da aprovacdo dos departamentos, diretores ou
gerentes da UN e centros corporativos e o custo é dividido equitativamente entre

a empresa e 0 integrante;
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c) o programa MBA Braskem in company tem o financiamento total da empresa
(100%) e a participacdo do integrante s depende de aprovacdo do comité
executivo.

d) a realizagdo de cursos em outros programas de MBA, sediados no Brasil ou no
exterior também necessita da aprovagdo do comité executivo, e a participacao da
empresa no investimento depende de anélise dos objetivos do programa, sendo
analisado caso a caso;

e) a realizacdo de cursos de mestrado, doutorado, pos-doutorado strictu sensu,
precisam ser aprovados pelos diretores de UN e centros corporativos e pelo
diretor de P&O, havendo participacdo da empresa em 100% do investimento;

f) para cursos para desenvolvimento de competéncias os empregados contam com o
investimento de 100% da empresa, mas a aprovacdo depende de diretores e
gerentes da UN e centros corporativos;

g) a participacdo em seminarios, congressos de know how, meetings no Brasil € no
exterior depende de aprovacdo dos diretores e gerentes da UN e centros

corporativos, mas a empresa assegura 100% do investimento.

Entendemos que o funcionamento do plano anual de treinamento é percebido por toda
a lideranca e esta acessivel aos demais integrantes.

Conforme recomendacOes de diversos autores (BASTOS, 1994; BORGES-
ANDRADE, 1997; MILKOVICK; BOUDREAU, 2000; BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2003.) as praticas de T&D devem atender as seguintes etapas:

a) diagndstico ou levantamento das necessidades do treinamento (LNT);

b) programacdo que vise a atender as necessidades diagnosticadas;

c) implantacédo e execucgéo;

d) avaliacédo dos resultados.

Consideramos que, ainda que parcialmente, os documentos apresentados contribuiram
para confirmar a utilizacdo e a existéncia dessas etapas na elaboracdo do programa de

treinamento na Braskem.
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6.2.2 Documento n. 2 — Avaliacao de reacdo de treinamento

} Procedimento BTaSkem
PR-CP-015

Desenvolvimento de Pessoas

Anexo B: Avaliacdo de Reagdo de Treinamento

3 htip:/fwebias. braskem.com. br: 7226/sdclowalpke _sdc_aval reacao.pre_avalia..

- EE R

Nome :
Evento :
Umnidade :
Instituicao -
Data Inicio : Data Conclusdo :
Avaliacao de Reacdo de Treinamento

MIN MAX
0% obistivos do evenio faram alingidos? O OOy O 05
Como vocé avalia a organizacdo do evento? O (@) O3 4 s
Como vocé avalia & instalages & recursos utlizados? O O2 O3 O4 O5

Como voce avalia os instrutores:

Q1 Q2 O3 01 Os

Comentano:
| Savar || Fechar || Impimic |
E] i e . Fs e M_ ‘g ey
N°® Reviséo: 01 Data da Revisdo: 18/11/2005 Pag.: 7/8
Copyright Br S5.A. Todos os Direitos Reservados.
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6.2.3 Documento n. 3 — Avaliacao de eficacia de treinamento

Braskermn
AVALIACAO DE EFICACIA DE TREINAMENTO

TREINAMENTO XX

INSTRUTOR @ ENTIDADE **>*
TREINANDO =
UNIDADE XX DATA XXX

1) Como o treinamento impactou no desempenho do integrante e nas metas da
area?

2) Como vocé avalia o resultado gerado pelo curso?

Os objetivos n&o foram atingidos; o curso resultou apenas em conhecimentos
superficiais

Os objetivos foram parcialmente alendidos; o curso resullou em bons
conhecimentos, porém nao impactou no desempenho do integrante

Os objetivos foram atendidos; o curso resullou em bons conhecimentos e
contribuiu para o desempenho do integrante

Os objetivos foram plenamente alendidos; o curso resultou em conhecimentos
solidos que vém sendo plenamente praticados pelo integrante

Comentérios e assinatura do Lider Imediato




7 CONSIDERACOES FINAIS

Para implantacdo de tecnologia de gestdo entendemos que as organizacfes e seus
empregados passam por processos de mudancas que estdo relacionados a area de recursos
humanos (RH), sejam esses processos operacionais ou de comportamento e atitudes, pois cabe
aos profissionais dessa area, por meio de seus subsistemas, recrutar, treinar, remunerar, entre
outros, assim como adequar 0s empregados para a nova tecnologia. Analisar os dados
permitiu-nos responder as questdes de pesquisa por meio do entendimento da tecnologia
empresarial Odebrecht (TEO) sob a 6tica daqueles que a utilizam cotidianamente em suas
rotinas de trabalho.

Nossas questdes de pesquisa foram divididas de acordo com 0s pressupostos que
compdem as fases do treinamento e desenvolvimento (T&D), isto é, a primeira, relacionada a
apreensdo e compreensao dos objetivos; a segunda, referente a implantacdo e, finalmente, a
terceira, que empreende a avaliacdo do treinamento. A primeira fase atende aos objetivos
especificos de identificar no modelo de gestdo as praticas de RH e de T&D utilizadas antes da
implantacdo da TEO. As questdes estdo assim apresentadas:

a) qual o modelo de gestdo utilizado antes da implantacdo da TEO?

b) quais praticas de RH eram aplicadas?

) como estava estruturado o treinamento antes da TEO?

Em resposta a questdo a, observamos que, com a implantacio da TEO, o
funcionamento da area de recursos humanos da Copene passa por modificacdes consequentes
desse novo modelo de gestdo. O antigo modelo trabalhava com dois subsistemas distintos:

a) geréncia administrativa, que atendia aos procedimentos burocraticos de

recrutamento e selecéo, folha de pagamento, férias, beneficios;

b) geréncia de qualidade, responsavel pelo treinamento e desenvolvimento,

Este modelo estava adequado a forma de gestdo voltada para a manutencédo total da
produtividade (TPM). Consideramos ser este 0 marco inicial dos impactos percebidos sobre as
praticas de treinamento com a disseminacdo da TEO porque, a partir dessas alteracGes, uma

nova estrutura é implantada na area. O RH, na Braskem, obedece a outra formatacdo e é
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denominado RH corporativo, 0 que prevé que cada unidade de negdcio (UN) tenha uma
representacédo em RH.

Os procedimentos sdo centralizados em uma geréncia denominada Pessoas e
organizagdo (P&O), cuja atuacdo unifica os processos administrativos e de T&D. Coube
também a essa geréncia planejar e implementar o processo de implantacdo da TEO para toda a
unidade de insumos basicos.

Na questdo c, atendemos parcialmente aos objetivos de identificar a estrutura do
subsistema de T&D na nova empresa. Embora os relatos nos informem sobre algumas
préticas, a dificuldade de acesso aos documentos e relatorios de treinamentos realizados,
contendo detalhamento de planejamento e programas, ndo nos permitiu condigdes efetivas de
formular afirmac6es. Observamos, de acordo com os relatos, que as praticas de treinamento
foram alteradas a partir de sua primeira etapa: o levantamento de necessidades de treinamento
(LNT) que é realizado junto com o plano de a¢do de modo individualizado. Cada integrante
apresenta suas necessidades em treinamento, sendo responsavel por seu autodesenvolvimento,
e possui autonomia para as sugestfes de participacdo em qualquer curso, desde que, em
acordo com seu lider, atendam também aos objetivos da empresa. A autonomia e a
responsabilidade pelo proprio desenvolvimento s&o as principais mudancas observadas nesta
etapa. Os impactos parecem positivos para aqueles que entendem essa autonomia como
oportunidade de crescimento e desenvolvimento profissional. Por outro lado, alguns sentem
dificuldade em conduzir o seu proprio processo.

Entendemos que a estratégia da organizacdo é definida pela TEO e sdo decorrentes
dela, conseqiientemente, as mudancas apontadas na area, incluindo os beneficios, que estdo
intrinsecamente relacionadas a este modelo de gestdo. Para maior entendimento sobre a nova
forma de gerir, antes de considerarmos a fase de implantacdo do treinamento e da nova
tecnologia, indagamos aos integrantes como eles compreendem e definem a TEO.

Para os integrantes da Braskem, oriundos ou ndo da Copene, a TEO é definida como
uma forma de gestdo, um modelo de gestdo permeado por principios e valores, baseados na
relacdo lider-liderado. O planejamento concentrado em planos de acdo individuais e em
grupos, a delegacdo, a autonomia e a responsabilidade pelo autodesenvolvimento sdo outras
caracteristicas destacadas.

Consideramos a TEO como uma tecnologia de gestao, nova, diferente e divergente do
modelo anterior e que precisava ser implantada em toda a organizacio. E o modelo utilizado
por aquele que adquire a empresa, pelo novo dono do negdcio. Esse novo modelo é

implantado de modo imperativo, ndo ha opcdo para a manutencdo do modelo anterior ou
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mesmo para a unificacdo entre os dois modelos. Os lideres responsaveis por disseminar 0s
novos conceitos e principios contidos na TEO ndo indagam aos integrantes da Copene sobre
uma possibilidade de integracdo de métodos ou ferramentas de gestdo, por exemplo. E
importante que a empresa adquirida seja gerida sob a nova forma. N&o ha uma participacédo
atuante e significativa de todos os integrantes: os operadores, aqueles que ndo exercem cargo
de lideranca, sdo meros receptores do novo modelo. As divergéncias estruturais ou
comportamentais ndo foram observadas. A prioridade € implantar e disseminar a TEO e, para
atingir esse objetivo, o exemplo das liderangas foi destacado como fator preponderante. Ha
mesmo uma inducdo ao método de repeticdo do comportamento do lider fundamentado na
educacéo pelo trabalho e é assim que 0 novo sistema deve ser assimilado.

Em relacdo a fase do treinamento designada como a implantacéo, subdividimo-la em
duas questdes. Na primeira, a intencdo era descobrir se foi utilizada alguma préatica de
treinamento para a implantacdo da TEO. A resposta foi de que utilizaram modalidades de
treinamento como seminarios, palestras, o exemplo do lider, sendo a educacao pelo trabalho o
principal veiculo disseminador.

O processo de implantacdo da TEO € operacionalizado da seguinte forma: primeiro o0s
integrantes oriundos da organizagdo Odebrecht disseminam e treinam as liderancas, depois 0s
gestores posteriormente se responsabilizam pela disseminagdo junto ao demais integrantes.
Podemos perceber que ndo apresentam nenhuma inovacdo ou alteragdo das modalidades
usuais das praticas de treinamento utilizadas pelas organiza¢Ges. Entretanto a éarea
administrativa recebe uma atencdo maior, enquanto a operacional ainda busca se ajustar para
atender procedimentos técnicos, rotinas administrativas (elaboracdo de planos de acéo,
planejamento). Por isso uns a entendem como oportunidade de crescimento, outros como
sobrecarga de trabalho. E um processo ainda em andamento, inacabado. Desse modo, parece-
nos que a tecnologia de gestdo adota um comportamento elitista para atender aqueles que
estdo proximos ao poder, e isso ndo tem sido diferente com a TEO.

A segunda questdo visava ao entendimento de como estdo as praticas de treinamento
apos a implantacdo da TEO. O subsistema de T&D esta estruturado para atender as novas
demandas e inserido no planejamento individual e organizacional. Por outro lado, as praticas
sofreram significativa mudanca quando se referem a autonomia de cada integrante para buscar
seu conhecimento e seu desenvolvimento a partir do que considera suas necessidades.

Outra modificacdo relatada pelos entrevistados como importante foi a implantagédo de
variados programas de treinamento, visando atender as necessidades individuais de

desenvolvimento relacionadas no plano de ac&o. E possivel a realizagio de diversos cursos, no
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local de trabalho ou fora dele. Os treinamentos sdo voltados para as denominadas
Competéncias Braskem, com énfase nas reais necessidades da empresa e de seus empregados.
A fase descrita como “o0 que treinar” ndo se restringe apenas as habilidades técnicas, aos
treinamentos estritamente técnicos, abrange também as competéncias, habilidades e atitudes,
relacionadas a TEO.

As questdes seguintes compreendem a terceira fase do subsistema de T&D, a
avaliacdo de treinamento:

a) quais 0s impactos sobre as préaticas de recursos humanos foram percebidos na

organizacao apds a implantacdo da TEO?

b) quais os impactos sobre as praticas de treinamento foram percebidos na

organizacdo apés a implantacdo da TEO?

€) como o treinamento é avaliado?

Em reposta a questdo a entendemos que a TEO tem por objetivo controlar todos 0s
processos administrativos e de producédo, cobrando mais de seus empregados o planejamento
antecipado, acompanhamento e cumprimento das metas da empresa. Todos o0s integrantes sdo
responsaveis pelo desenvolvimento de todo o negd6cio e ndo somente de sua unidade. O
modelo anterior ndo demonstrava claramente seus objetivos e era mais flexivel com o
acompanhamento e os prazos. Os impactos, mais uma vez, sdo percebidos em relacdo a
autonomia para a realizacdo das tarefas e a responsabilidade pelo préprio planejamento,
destacados pelos entrevistados como mudangas significativas.

Quanto a questdo b, pautada nos impactos causados sobre as préaticas de treinamento
apos a implantacdo da TEO observamos por meio dos relatos dos entrevistados, que 0s
resultados do treinamento em geral foram positivos no que se refere ao desenvolvimento
comportamental. Os programas técnicos de treinamento ndo sofreram alteracdes de destaque.
Um ponto negativo salientado é que as horas destinadas para alguns cursos nao sao
computadas como trabalho extraordinario e, em algumas ocasifes, 0s programas S&o
realizados nos dias destinados a folga programada.

A questdo c se relaciona ao método utilizado pela organizagdo para a avaliacdo de
treinamento. Essa questdo foi atendida parcialmente, apenas pelos depoimentos dos
integrantes da area de P&O, quando relacionam dois métodos comuns, a avalia¢éo de reacao e
a avaliacdo de eficacia. Ndo foi permitido o acesso a documentos e relatérios que
evidenciassem sua utilizacdo, apenas foram apresentadas copias de formulérios destinados aos
treinandos e seus lideres. Nao ha referéncia significativa sobre modificacdes sofridas nesta

etapa.
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Em resposta ao problema: “Como os impactos de uma nova tecnologia de gestéo
atuam sobre as praticas de treinamento de uma empresa recém-adquirida?”,
consideramos que esses impactos interferem e atuam de modo significativo sobre as praticas
de RH e de treinamento e desenvolvimento, sejam eles relacionados a reestruturacdo da area
que deixa de ser centralizada e burocratica para ser mais atuante e abrangente, sejam eles
impactos comportamentais relacionados as novas atitudes caracteristicas e decorrentes do
novo modelo, que tem como foco principal as relacdes interpessoais e 0 autodesenvolvimento.
Os impactos comportamentais percebidos se relacionam a valorizagdo das pessoas e de modo
mais restrito aos lideres. Esse é um aspecto a ser verificado: se as tecnologias de gestdo séo
assimiladas e aproveitas por aqueles que possuem maiores condicbes de leitura e de
compreensdo das artimanhas embutidas no modelo, tornando-se um movimento excludente
para aqueles que possuem dificuldades de acesso as informacdes e seu entendimento.

Entendemos, por fim, que algumas das principais praticas de treinamento — o
levantamento de necessidades implantacdo e execucdo de treinamento — sofreram
significativas alteracbes com a implantacdo de uma nova tecnologia de gestdo. Por ter sido
destacada em varios momentos, a autonomia a qual se referem os empregados, carece de uma
analise mais detalhada. Para pesquisas futuras, sugerimos investigar os resultados dos
treinamentos realizados a partir de um contexto de autonomia dos empregados e sua
correlacdo com a participacdo no modelo de gestao.

Sugerimos também investigar os impactos causados por um modelo de gestdo para a
utilizacdo de métodos de avaliacdo em treinamento que busquem identificar a proporcéao entre
as solicitacdes de treinamento apresentadas pelos empregados no momento do levantamento
de suas necessidades individuais de treinamento com os programas efetivamente realizados e

quais necessidades foram atendidas.
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APENDICES

APENDICE A - Termo apresentado aos entrevistados e utilizado para garantir sigilo das
informagdes.

TERMO DE COMPROMISSO DO PESQUISADOR

A pesquisa TECNOLOGIA DE GESTAO E PRATICAS DE TREINAMENTO: UM
ESTUDO DA TECNOLOGIA EMPRESARIAL ODEBRECHT (TEO) NA BRASKEM tem
0 objetivo de analisar os impactos ocorridos na Braskem apo6s a implantagdo da TEO.
Portanto, a sua participacdo na pesquisa dar-se-4& por uma entrevista em que respondera
livremente a perguntas sobre o tema em questdo, com total liberdade para interromper a sua
participacdo na entrevista a qualquer momento, ou para deixar de responder a qualquer
pergunta, sem qualquer tipo de prejuizo para vocé e sua atividade profissional. A sua
participacdo no estudo ndo envolve nenhum gasto, desconforto ou alteragdo em sua rotina.
Além disso, trataremos as suas resposta de forma anénima, visando a garantir sua privacidade

em relacdo aos dados fornecidos.

Cordialmente,

Arlete Lima da Cruz
Pesquisadora
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APENDICE B - Modelo do roteiro de entrevista do tipo.l

Entrevistado n°; Data:

Roteiro para entrevista
(Tipo I - Pessoas e Organizagéo)

| — Dados pessoais

1.Sexo
() Masculino () Feminino

2.Faixa Etéria
() Menos de 20 ( )Entre20e25anos () Entre 26 e 35 anos
( )Entre36ed45anos ( ) Entred6e55anos () Mais de 55 anos

3.Estado Civil

() Solteiro (a) () Casado (a) () Divorciado (a)
() Outros

4.Escolaridade

() 2°Grau completo () Graduacdo completa () Graduacdo incompleta
() Especializacdo completa () Especializacdo Incompleta

() Mestrado () Doutorado

Il - Dados funcionais

1. Tempo na empresa:
() Até de 2 anos () Entre 2 e 6 anos () Entre6,1e 10 anos
( )Entre10,1el4anos ( )Entrel4,1e18anos ( ) Maisde 18 anos

2.Cargo que ocupa

3. Tempo no cargo:
() Até de 2 anos () Entre 2 e 6 anos () Entre 6,1 e 10 anos
( )Entre10,1el14anos ( )Entrel4,1e18anos ( ) Maisde 18 anos

4.Em que setor trabalha na Braskem?
5.NUmero de empregados no setor?

6. Faixa salarial:
) Até R$800,00
) De R$1601,00 até R$2401,00

( ) De R$801,00 até R$1601,00
(

() De R$3201,00 até R$4001,00

(

(

) De R$2401,00 até R$3201,00
) De R$4001,00 até R$4801,00
) De R$5601,00 até R$6401,00
) Acima de R$7201,00

) De R$4801,00 ate R$5601,00
) De R$6401,00 até R$7201,00

AN AN SN SN

111 - Questbes abertas
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13.
14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.
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Antes da Braskem, qual era 0 modelo de gestdo adotado?

Dentro deste modelo, como era o funcionamento da area de Recursos Humanos?
Que tipo de treinamento vocé recebia para o desenvolvimento da sua atividade?
Qual a finalidade desse treinamento recebido?

O que é a TEO para vocé?

Como se deu o processo de implantagdo da TEO?

Quais mecanismos auxiliaram a implantacdo da TEO?

Houve algum programa de treinamento especifico para auxiliar a implantacéo da
TEO?

Quantos empregados estiveram direta e indiretamente envolvidos no processo de

implantagéo?

. Como os empregados participaram deste processo?

. O que mudou na area de Recursos Humanos com a implantacdo da TEO?

) beneficios

) plano de cargos e salarios

) plano de demissao voluntaria e aposentadoria
) processo seletivo

) treinamento e desenvolvimento

) outros

. Apos a implantacdo da TEO, seu comportamento no cargo sofreu alguma

modificacdo?

E para a realizaco de suas tarefas o que foi modificado?
Quais os impactos causados por essas modificactes?
Como vocé tem sido treinado apos a implantagdo da TEO?
O que se treina?

) competéncias

) habilidades

) atitudes

) outros

Quem é treinado?
Onde o treinamento é realizado?
Como o treinamento é avaliado?

Como vocé avalia o treinamento recebido apds a implantacdo da TEO?
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APENDICE C - Modelo do roteiro de entrevista tipo 1.

Entrevistado n°; Data:

Roteiro para entrevista

(Tipo I1)
| — Dados pessoais
1.Sexo
() Masculino () Feminino

2.Faixa Etéaria
() Menos de 20 ( )Entre20e25anos () Entre 26 e 35 anos
( )Entre36ed45anos ( ) Entre46e55anos () Mais de 55 anos

3.Estado Civil

() Solteiro (a) ( ) Casado (a) () Divorciado (a)

() Viuvo (a) () Outros
4.Escolaridade

() 2°Grau completo () Graduacdo completa  ( ) Graduagédo incompleta
() Especializacdo completa ( ) Especializagdo Incompleta

() Mestrado () Doutorado

Il - Dados funcionais

1. Tempo na empresa:
() Até de 2 anos () Entre 2 e 6 anos () Entre6,1e 10 anos
( )Entre10,1el14anos ( )Entrel14,1e18anos ( ) Maisde 18 anos

2. Qual cargo vocé ocupa?

3. Ha quanto tempo vocé esta no cargo?
() Até de 2 anos () Entre 2 e 6 anos () Entre 6,1 e 10 anos
( )Entrel10,1el4anos ( )Entrel4,1e18anos ( ) Maisde 18 anos

4. Em que setor vocé trabalha na Braskem?
5. Quantas pessoas trabalham com vocé neste setor?

6. Qual a sua faixa salarial?

) Até R$800,00

) De R$1601,00 até R$2401,00
) De R$3201,00 até R$4001,00
) De R$4801,00 até R$5601,00
) De R$6401,00 até R$7201,00
11 - Questdes abertas

) De R$801,00 até R$1601,00
) De R$2401,00 até R$3201,00
) De R$4001,00 até R$4801,00
) De R$5601,00 até R$6401,00
) Acima de R$7201,00

NN AN NN
AN AN AN AN
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11.
12.
13.
14.
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(
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15.

114

Antes da Braskem, qual era 0 modelo de gestdo adotado?

Dentro deste modelo, como era o funcionamento da area de Recursos Humanos?
Que tipo de treinamento vocé recebia para o desenvolvimento da sua atividade?
Qual a finalidade desse treinamento recebido?

O que é a TEO para vocé?

Como se deu o processo de implantacdo da TEO?

Quais mecanismos auxiliaram a implantacdo da TEO?

Houve algum programa de treinamento especifico para auxiliar a implantacéo da
TEO?

O gue mudou na area de Recursos Humanos com a implantagcdo da TEO?

) beneficios

) plano de cargos e salarios

) plano de demiss&o voluntaria e aposentadoria

) processo seletivo

) treinamento e desenvolvimento

) outros

. Ap0s a implantacdo da TEO, seu comportamento no cargo sofreu alguma

modificacéo?

E para a realizacdo de suas tarefas o que foi modificado?
Quais os impactos causados por essas modificactes?
Como vocé tem sido treinado apds a implantacdo da TEO?
O que se treina?

) competéncias

) habilidades

) atitudes

) outros

Como vocé avalia o treinamento recebido apds a implantacdo da TEO?
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