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RESUMO

O objetivo deste trabalho ¢ discutir como se dd o processo de educagdo e avaliagdo de seus
resultados nas empresas de alta tecnologia em informatica e telecomunicagdes, multinacionais, da
regido de Campinas. Os processos de educacdo dessas empresas estdo ligados aos seus
planejamentos estratégicos? A reestruturagdo produtiva que se processa nessas grandes
corporagdes, por meio da automagdo e de novas formas de gestdo, muda as regras do jogo? A
quem serve a educagao na empresa?

Procura-se contextualizar o mundo do trabalho, pois falar em educagdo, seja escolar ou
empresarial, implica refletir sobre a crise global e as mudancas que se operam na sociedade
contemporanea e seus efeitos no mundo do trabalho.

Analisam-se as caracteristicas do mundo do trabalho produtivo capitalista nos seguintes
aspectos: como as relagdes entre capital e trabalho se processam; quais as caracteristicas da
sociedade atual influenciam o trabalho e como o capital se reestrutura para concretizar os seus
objetivos de negocios em um mundo em constante transformagdo; a reestruturacdo produtiva,
como instrumento de superagdo e valorizagdao do capital, que tem uma influéncia decisiva nas
mudangas que se operam no mundo do trabalho produtivo e de um modo especial no processo de
educagdo nas empresas pesquisadas.

Conduziu-se uma pesquisa junto a dez empresas de alta tecnologia em informatica e
telecomunicagdes, multinacionais da regido de Campinas, cujo objetivo foi levantar dados para
subsidiar uma analise de como essas empresas entendem e administram o processo de educagao,
quais as exigéncias que a automagdo e os novos conceitos de gestdo requerem dos profissionais,
como a educacgdo esta ligada ao planejamento estratégico da empresa e como os seus resultados sao
avaliados.

Com base nos resultados da pesquisa foram feitas andlises e tracados paralelos entre a
educacdo escolar e a que se opera nas empresas, levando-se em consideragcdo os seus distintos e
diferentes objetivos. A educagdo inicial bdésica, entendida nos seus aspectos de formacdo e
instrucdo, ¢ complementada pela educagdo da empresa voltada para o trabalho especifico do
individuo. A empresa ndo ¢ escola, mas faz o seu papel pedagogico, complementando o da escola

ao agregar conhecimentos, através das competéncias necessarias aos seus negocios. Estas passam a
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ser um fator estratégico para o poder competitivo no mercado. O desenvolvimento do potencial das
pessoas para o conhecimento passa a ser o referencial da educagdo na empresa.

A educagdo que se opera nas empresas pesquisadas estd ligada ao seu planejamento
estratégico. Ela serve aos interesses das empresas e aumenta o poder de acumulagdo e valorizagao
do capital. A reestruturacdo produtiva muda as regras da educa¢do na empresa, mas nao as do
capitalismo.

Este trabalho faz consideragdes, comparando-se conceitos e dados coletados pela pesquisa,
numa perspectiva transformadora de significados, dentro do universo de valores que a educacao

praticada nessas empresas hoje pode também representar para o individuo.

ABSTRACT

This study aims at discussing the process of education and evaluating its results in
multinational high-technology and telephoning companies around the city of Campinas. Are these
educational processes connected to the strategic planning of the companies? Does the production
restructuring observed in these corporations, due to the growing use of automation and new forms
of management, actually change the rules of the game? Who benefits from education in the
company?

A contextualization of the world of work is attempted, for speaking of education , either at
school or at companies, means reflecting on the global crisis and the changes which occur in
contemporary society and their effects in the world of work.

Several features of the capitalist productive world shall be analyzed : how does work relate
to capital? Which characteristics of the present society affect work and how does the capital
restructures itself in order to achieve its business objectives in a constantly changing world? How
does the productive restructuring, as an instrument of the increase of value and surpassing of
capital, operate decisively in the changes occurring in the world of productive work and
particularly in the process of education in the companies studied?

This study carried out a research in ten multinational high-technology and telephoning
companies in order to gather data to support an analysis of how these companies understand and

manage the process of education, which requirements the automation and new trends in



management establish for the professionals, how these educational policies connect to the strategic
planning of the companies and how their outcomes are evaluated.

Based on the data collected, analyses were made and parallels established between
education at school and at the company setting, taking into account their different objectives.
Initial, basic, schooling, in the sense of shaping and instruction, is complemented by the job-
specific education of the individual at the companies. Despite the fact that the company is not a
school, it plays a pedagogical role in complementing the traditional role of school in adding
training , through the necessary skills for its business. These skills then form an important strategic
asset for market competitiveness. Developing people’s potential for knowledge becomes the core
of education in the company.

Education in the companies studied is connected to their strategic planning, in line with the
companies’ interests and increasing the value and the accumulation power of capital. The
following productive restructuring alters the rules of education in the company, but not those of
Capitalism.

By comparing concepts and the data collected, this study uses a perspective which allows
for meaningful transformation to make considerations about the multitude of values that the

education processed in the companies today may represent for the individual as well.
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INTRODUCAO

A sociedade atual vive a euforia da educagdo. Ela ¢ vista como redentora, capaz de
eliminar os problemas sociais € economicos, como se estivesse relacionada as causas € nao
aos seus efeitos, deixando o principal, o econdmico, como secundario. Ha uma idéia
generalizada de que "a escolariza¢do de um povo definiria o progresso técnico, cultural e
conseqiientemente economico de uma nagdio (NOGUEIRA, 1999: 169).

Nessa perspectiva a educagdo se constitui de acordo com a légica do mercado. O
sistema educacional ¢ subordinado as necessidades do mercado. O processo pedagogico
perde a sua dupla especificidade como instrucdo e formacdo. O que prevalece ¢ o lado
instrutivo, do acimulo de conhecimentos e informagdes, deixando em segundo plano a
formacdo integral do individuo, como agente de seu destino e da histéria. H4 uma corrida a
educagdo como se ela pudesse garantir mobilidade social e dias melhores para todos,
independentemente de outros fatores.

A visao da educacdo na empresa se alinha, como ndo poderia deixar de ser, a essa
forma de ver. Mas, mesmo havendo essa influéncia estaria esse processo sujeito a
contradi¢des? Teria a reestruturacao produtiva alterado as regras do jogo?

Como sera visto, foram pesquisadas dez empresas, cuja selecdo foi feita com base em
dados empiricos, conforme relatado no capitulo Procedimentos Metodologicos. A coleta de
dados foi feita por meio de entrevistas, seguindo um roteiro previamente elaborado.

As justificativas para a escolha do campo da pesquisa, em primeiro lugar, estdo
muito relacionadas a vida do pesquisador que, como profissional da area de educagdo em
empresas de alta tecnologia, sempre se fez interrogacdes: como equacionar e validar
objetivos e resultados da educagdo na empresa; como direcionar os seus beneficios, ndo so6
aos negdcios, mas também as pessoas; como se processam as relacdes capital e trabalho;
qual a distingdo entre o trabalho como objetivagdo humana e como alienacao dos individuos.

Aliada a essas questdes, alimentando o ndo conformismo, sempre existiu a vontade
de refletir e teorizar a pratica. Parar para estudar, pensar ¢ entender o que existe por tras da

préatica ¢ fundamental para se construir e desenvolver o pensamento critico.



Muitas das respostas encontradas, na realidade, tornaram-se outras interrogagdes
numa perspectiva diferente de possiveis superagdes e transformacgdes, mesmo que a longo
prazo.

Outras justificativas referem-se a atualidade da tecnologia que envolve, tanto a
informatica, como a telecomuni¢do: a representatividade dessas tecnologias no mercado, por
representarem um poélo avangado do capitalismo na administragdo de recursos materiais e
humanos, por ser um campo de conhecimento do pesquisador.

A regido de Campinas foi escolhida por ser reconhecida como um pdlo tecnologico
avangado no Brasil, nas areas cobertas pela pesquisa. A analise do mais desenvolvido pode
langar luz ao menos desenvolvido. O campo escolhido para a pesquisa ilustra a ponta do
capitalismo brasileiro.

Parte-se do principio de que o que se faz na empresa ¢ educacdo, uma vez que, por
meio da instrugdo, do conhecimento, da informag¢do e de valores, transforma-se a
competéncia das pessoas para executarem o seu papel nas organizagdes. A educagao €, pois,
para a empresa, um meio de transformagdo para alcancar objetivos, melhores resultados,
aumento da sua competitividade no mercado.

Segundo a logica do mercado, a educacdo na empresa estd posta a servico de seus
interesses. A questdo da reestruturagao produtiva e da gestdo empresarial, que transformam
empresas de produtos em empresas de servigos, de inteligéncia, de conhecimento, faz com
que a educacdo seja vista, hoje, como um agente de mudancas na maioria das empresas
pesquisadas ¢ analisadas neste trabalho, dadas as suas carateristicas tecnologicas. A
educacdo passa a ter um papel mais amplo do que simples treinamento e desenvolvimento.
Os efeitos da reestruturacao produtiva, a automagdo, a mecanizagdo ¢ a terceirizacdo de
tarefas mais simples, repetitivas, fazem com que, aos "incluidos", sejam determinadas
tarefas e processos mais complexos, portanto, com uma exigéncia de competéncias,
habilidades, conhecimentos e comportamentos diferenciados. Ao profissional de empresas
de alta tecnologia ¢ dada a tarefa de pensar, de ser criativo. Treinamento s6 ndo basta. E
necessario, também, o envolvimento, a participagdo, alcangados com programas continuos
de educacdo, complementados por outros programas que privilegiam a retengdo € o

compromisso das pessoas com a empresa para a qual trabalham. Entretanto, nas empresas



terceirizadoras pesquisadas, ainda prevalece o conceito tradicional de qualificacdo,
entendido como treinamento para a execu¢ao de uma tarefa.

Do contexto do objetivo deste trabalho, faz parte a verificagdo da importancia que as
empresas ddo a questdao da educagdo. Observa-se que, por meio do planejamento estratégico,
ha uma ligagdo muito forte entre objetivos de negocios e os programas educacionais. Isso se
materializa por intermédio das competéncias, habilidades e comportamentos que sao
definidos para ajudarem no alcance das metas de negdcios. A educagdo € vista como um
instrumento de melhoria e sustentagdo dos negocios.

A verificacdo dos resultados da educagdo, objetivo, também, deste trabalho, ¢ feita
pelas empresas pela avaliagdo de desempenho. A preocupagdao maior ¢ medir e avaliar os
resultados do trabalho, ndo se apegando a partes especificas do ensino e da aprendizagem. A
avaliacdo € um processo continuo, por meio de revisdes dos programas educacionais que se
dao pelo acompanhamento centralizado em Recursos Humanos, através das avaliagdes de
reacdo e pelo planegjamento de desempenho e de desenvolvimento analisados,
periodicamente, em conjunto, pelo superior imediato e pelo funcionério.

Se a educagdo serve aos interesses das empresas, como ficam as pessoas nesse
processo educativo?

A dimensao do negocio ¢ plenamente coberto pelo desempenho da organizagao, pelo
alcance de seus objetivos, pelo aumento de sua competitividade. A dimensdo do sujeito
precisa ser avaliada pelo seu crescimento e enriquecimento pessoal € o uso que fara de seus
conhecimentos ¢ formacao na superacao das contradigdes e conflitos entre capital e trabalho.
Portanto, ha necessidade de uma visdo relativizada da educagdo. Apesar do carater
explorador dessa educagdo, ainda assim resta uma ponta de humanizagdo e valorizagdo das
pessoas.

Os propositos desse estudo estdo contidos nas questdes a serem respondidas, através
da problematica formulada e nos objetivos especificos que sdo perseguidos:

A Problematica:

e Analisar nas empresas multinacionais de alta tecnologia da regido de Campinas

(informatica e telecomunicagdes) as praticas de educagdo e o papel da avaliagdo
nos programas educacionais, em relagdo aos objetivos estratégicos das mesmas,

observando se ha coeréncia entre a aplicagdo dos programas, os resultados



obtidos e esses objetivos. Quais as caracteristicas da educacdo e avaliagao? Qual
a posi¢dao que ocupam no ambito da atual reestruturagdo produtiva em curso nas
grandes corporacdes? A quem tudo isso serve?

Os Objetivos:

e Analisar o processo educacional nas empresas pesquisadas como recurso para a
formacao e desenvolvimento das pessoas, visando as dimensdes humana e de
negocios;

e Analisar, de forma reflexiva, os processos de reestruturacdo produtiva, sistemas
de gestdo, relagdes de trabalho. Qual a influéncia que exercem na educagdo e, em
especial, em sua pratica dentro das empresas pesquisadas;

e Analisar até que ponto os sistemas de avaliacdo existentes nas empresas
pesquisadas medem os resultados dos programas educacionais, visando os seus
objetivos estratégicos.

A organizagdo para o desenvolvimento deste trabalho estd assim estruturada: no
primeiro capitulo, ¢ apresentada a metodologia empregada no campo pesquisado das
empresas de alta tecnologia em informatica e telecomunicagdes, multinacionais da regido de
Campinas. Nao se pretende generalizar seus resultados. Esse capitulo descreve os passos
utilizados para defini¢do e critérios da escolha das empresas a serem pesquisadas, as fontes
dos dados ¢ instrumentos utilizados para a pesquisa, como se da a coleta dos dados e como
foram feitas a andlise e a interpretagdo dos dados levantados.

No segundo capitulo, contextualiza-se o0 mundo do trabalho produtivo. O objetivo €
fazer uma andlise critica e levantar os conceitos que envolvem o mundo do trabalho, as
variaveis que afetam as relagdes de trabalho, as transformagdes sociais, o mundo
globalizado e as conseqiiéncias no desenvolvimento dos sistemas produtivos, a
reestruturacdo produtiva e gestdo empresarial com as suas conseqiientes influéncias na
educagdo que se pratica nas empresas, de um modo especial nas empresas de alta tecnologia
de informatica e de telecomunicagdes, o conhecimento, o saber, a inteligéncia necessarios ao
novo profissional, no contexto do mundo contemporaneo. Pretende-se que os pontos
levantados e objetos da andlise critica sejam confrontados com os dados e informacdes

levantados pela pesquisa para conclusdes pertinentes.



O terceiro capitulo trata dos resultados do estudo da educacdo na empresa com
respectiva discussdo dos dados. E uma visio geral dos dados coletados pela pesquisa
seguida de andlises para esclarecimentos, contestagdes e elaboragdes de pontos de vista. O
estudo abrange uma sintese dos dados para conhecimento dos sujeitos da pesquisa e para
melhor situar os mesmos no cenario empresarial, a educagdo como ¢ praticada, entendida e
vista e como influencia e ¢ influenciada pela reestruturagao produtiva e gestdao. O capitulo
inclui a questao da avaliagdo, processos e conseqiiéncias.

Na conclusdo sdo analisados os principais pontos teorizados, confrontados com os
pesquisados. Procura-se fazer uma andlise da realidade, a partir dos pontos em conflito.
Como as mudangas que se operam no mundo do trabalho produtivo afetam os individuos?

Que conseqiiéncias elas tém para as pessoas e qual o papel do individuo nesse contexto?






CAPITULO 1

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

1. DEFINICAO E CRITERIOS DE ESCOLHA

O campo definido para ser pesquisado ¢ o das empresas multinacionais, de alta
tecnologia em informatica e telecomunicagdes, industriais ou de servigos, da regido de
Campinas, cuja escolha foi determinada pelos motivos seguintes.

Em primeiro lugar, porque as empresas de alta tecnologia representam o poélo
avancado do capitalismo; em segundo, por ser Campinas um polo reconhecido de alta
tecnologia em informadtica e telecomunicagdes; em terceiro, pelo fato de o pesquisador ter
trabalhado durante muitos anos em empresa multinacional de alta tecnologia de informatica,
tanto na area produtiva, como de marketing e servigos. Portanto, pareceu um campo
familiar, onde o pesquisador mais facilmente pode se localizar nos aspectos técnicos do
trabalho e no relacionamento com os profissionais dessas areas. Apesar de a experiéncia do
pesquisador ter sido em empresa de informatica, ela pode se estender, sem dificuldades, as
empresas de telecomunicagdes, principalmente no que diz respeito ao aspecto de
relacionamento humano com profissionais dessas areas, uma vez que ele os conhece no
mercado de trabalho. Em quarto lugar, porque ha necessidade de se restringir o campo, uma
vez que de per si ele ¢ muito amplo, isto é, o campo das empresas industriais, comerciais ou
de servigos.

A justificativa técnica da escolha dessa area a ser pesquisada refere-se ao ramo da
tecnologia e de negdcios que esse tipo de empresa representa hoje no mercado. Vive-se a era
dos chips que representa o paradigma da industria, da produgdo e dos negocios. Pode-se
falar em paradigmatizagdo do mercado pela informatica e telecomunicagdes, em termos
tecnoldgicos e de negocios.

A importancia de se analisar o mais avangado pode assinalar a tendéncia para outras
empresas menos avangadas tecnologicamente. A trajetéoria do mais avangado pode

determinar a do menos evoluido, preservada a comparabilidade.



A tecnologia da informagdo ¢ uma area que cresce. Diz-se que a capacidade dos
microchips pode ser duplicada anualmente e que "os novos chips de arsenieto de galio da
Motorola sao mais eficientes do que os chips de silicio e vao substitui-los nos telefones
moéveis" (EXAME, 2001b:133). Existem mercados enormes como a China, a India e mesmo
o Brasil que ainda serdo explorados. A China, segundo a previsao de especialistas, serd o
segundo maior mercado consumidor do mundo em tecnologia da informacao, perdendo s6
para os Estados Unidos. Como diz o fundador da Microsoft Bill Gates em seu artigo "A
revolugdo digital apenas comegou": "ndo se engane: nos proximos dez anos mais e mais
produtos e servigcos vao virar "bits" (EXAME, 2001b:116).

A informdtica e a telecomunicacdo, representando os setores mais avancados do
capitalismo, sdo segmentos industriais e de servigos em que a reestruturacao produtiva, tanto
na tecnologia, como na gestdo, exerce grande influéncia. As empresas desses segmentos
fazem da reestruturagdo produtiva a alavanca de remodelacdo e reestruturagio
organizacional. Sdo elas também que proporcionam produtos e servi¢os que revolucionam o
mundo do trabalho e as estruturas das organizagdes.

Optou-se pelas empresas multinacionais também pelo fato de serem mais bem
organizadas, por mostrarem a tendéncia de desenvolvimento das empresas em educagdo,
pelo investimento em seus recursos humanos no que diz respeito a prepard-los e
desenvolvé-los tecnicamente e em termos de atitudes, de comportamento, visando um
desempenho melhor frente as questdes técnicas de trabalho e de relacionamento humano
com os clientes internos e externos.

Em reportagem sobre "Empresas de tecnologia sdo as que mais se destacam na
regido", falando de Campinas, aparecem dados significativos e que ajudam a justificar a
escolha do campo da pesquisa. A atividade industrial da regido movimentou em 2001 US$
2.24 bilhoes, sendo os principais setores os de Telecomunicagdes e de Informatica. O setor
de Telecomunicagdes movimentou US$ 1.03 bilhdes e o de Informatica US$ 538.4 milhdes
(FOLHA DE S. PAULO, 2002a).

A regiao de Campinas, complementando o que ja foi dito, foi escolhida por questoes
logisticas de trabalho, otimizac¢ao de recursos materiais e principalmente por ser considerada

a regido do "vale do silicio" brasileira e a cidade de Campinas a "capital da tecnologia",



como vem sendo largamente divulgado em jornais e revistas especializadas em tecnologia e
negocios.

Considerou-se também que algumas instituicdes como a Secretaria Municipal de
Cooperagao Internacional, a Companhia de Desenvolvimento do Polo de Alta Tecnologia de
Campinas (CIATEC), o Nucleo SOFTEX Campinas, que congrega empresas de
desenvolvimento de software, localizado na UNICAMP, o Centro das Industrias do Estado
de Sao Paulo (CIESP), poderiam ajudar na identificagdo das empresas a serem pesquisadas e
na coleta de dados.

Trés juizes foram utilizados para validar a escolha das empresas. Foi feita uma
entrevista com o Secretario Municipal de Cooperagdo Internacional, na ocasido o Dr.
Rogério Cerqueira Leite, juntamente com o Diretor do CIATEC, Dr. Jorge Humberto
Nicola, que concordaram que as empresas escolhidas para as entrevistas eram as mais
representativas do mercado, dentro dos critérios definidos, e que o niimero delas estava
adequado em fung¢do do que o mercado poderia oferecer. O mesmo se deu com o
Coordenador Executivo do Nucleo SOFTEX Campinas, Sr. Austregésilo Gongalves. Quanto
ao CIESP, por entraves burocraticos e pela possibilidade de ndo constar em seus registros
empresas que haviam sido eleitas pelos critérios definidos, por nao serem associadas ao
CIESP, deixou-se de lado essa fonte. No contato com o CIESP, foi feita uma pequena
experiéncia: ao solicitar se duas empresas que estavam sendo pesquisadas eram associadas
ao CIESP, a resposta foi negativa. Ainda da Secretaria Municipal de Cooperagdo
Internacional ¢ do CIATEC houve a indicagdo de uma empresa de telecomunicagdes de
origem chinesa que estava se instalando em Campinas. Porém, o contato com essa empresa
nao foi bem sucedido. Nao houve resposta as solicitagdes feitas pelo pesquisador.

Planejou-se pesquisar um numero de empresas que fosse suficiente para o
levantamento de dados e informagdes importantes para se atingir os objetivos da pesquisa.
Chegou-se ao nuimero de dez empresas, abrangendo aquelas mais representativas do
mercado, rentaveis, atrativas como lugar para se trabalhar. Usou-se um ranking das mais
produtivas e das melhores para se trabalhar, uma vez que ja existe no mercado de trabalho.
Houve uma tentativa de se ampliar o nimero de empresas a serem pesquisadas, entretanto,

por indicagdo dos 6rgdos ja citados anteriormente da comunidade de Campinas, achou-se



que a quantidade de dez estava dentro do viavel. A relacdo das empresas escolhidas
encontra-se no Anexo I.

Pretendeu-se entrevistar e dialogar com dirigentes, aqueles que planejam
estrategicamente, com profissionais da area de educacao das empresas, isto €, aqueles que de
fato operacionalizam os programas educacionais € com as pessoas que foram ou sio
submetidas a esses programas. Essas pessoas, além de serem representativas na hierarquia
empresarial, deveriam possuir conhecimento de causa.

A pesquisa foi realizada entre agosto de 2001 a fevereiro de 2002, com atualizacao

de dados, das entrevistas feitas em 2001, em fevereiro de 2002.

2. FONTES DE DADOS

O que se pretende analisar ¢ a dindmica do real que influencia a estrutura das
organizacdes € os seus membros, aqueles que a ela ddo vida, o mundo "ideoldgico" dos
negocios, o sistema que orienta a obtencdo dos fins e objetivos e o que disso tudo resulta

para o ser humano e para a sociedade onde ele estd inserido. Como afirma CHIZZOTTTI:

"A abordagem qualitativa parte do fundamento de que ha uma relagdo
dinamica entre o mundo real e o sujeito, uma interdependéncia viva entre o
sujeito e o objeto, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito. O conhecimento ndo se reduz a um rol de dados
isolados, conectados por uma teoria explicativa, o sujeito-observador é parte
integrante do processo de conhecimento e interpreta os fenomenos,
atribuindo-lhes um significado. O objeto ndo é um dado inerte e neutro, estd
possuido de significados e relagbes que sujeitos concretos criam em suas

agoes" (CHIZZOTTI, 1995: 79).
Usou-se a entrevista para a obtencao e analise posterior dos dados. Optou-se por ela

por se julgar ser o mais apropriado para o trabalho e estudo dos dados que seriam coletados.

Considerou-se 0 meio mais auténtico de obten¢do dos dados pesquisados, por se entender
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que a relagdo social e a interagdo humana, que proporciona, levam a uma maior
autenticidade dos dados, sem considerar a sua flexibilidade.

A empatia entre pesquisados e pesquisador, foi facilitada pelo fato do pesquisador ter
trabalhado muitos anos na area e em empresas semelhantes as pesquisadas. Como diz

MINAYO :

"A pesquisa nessa area lida com seres humanos que, por razoes culturais, de
classe, de faixa etaria, ou por qualquer outro motivo, tém um substrato
comum de identidade com o investigador, tornando-os solidariamente
imbricados e comprometidos, como lembra Lévi-Strauss (1975): "Numa
ciéncia, onde o observador é da mesma natureza que o objeto, o observador,

ele mesmo, é uma parte de sua observagdo” (p.215) (MINAYO, 1994: 14).

Para facilitar a condu¢do das entrevistas foi usado um roteiro. O critério para
formular as questdes do roteiro foi a reprodugdo dos fatores que constituem os objetivos do
projeto e proporcionar a maior abertura possivel as respostas dos entrevistados para o
alcance dos dados, mesmo que nao fossem a priori sistematizados. Foram utilizadas
perguntas abertas gerais e especificas. Evitaram-se perguntas fechadas e bloqueadoras que
poderiam dirigir respostas ou fazer criticas. Perguntas multiplas apareceram somente como
indicacdo para a amplitude de assuntos que devem ser abordados. Uma espécie de roteiro
dentro do grande roteiro. As perguntas foram formuladas com base em conceitos utilizados,
tradicionalmente, no mundo do trabalho.

O Anexo II mostra o "Roteiro para Entrevista" utilizado para todas as empresas
pesquisadas e o Anexo III mostra o "Roteiro para Entrevista com Empresas
Terceirizadoras", uma complementacdo do Anexo II, como necessidade decorrente da coleta
de dados, o que sera explicado mais adiante.

Os roteiros foram usados em forma de guias, como referéncia, o que significa que
perguntas poderiam nao ser usadas em uma ou outra entrevista, como outras poderiam ser

incluidas, dependendo do rumo que a entrevista tomasse.
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3. COLETA E ANALISE DOS DADOS

A pesquisa foi conduzida com pessoas representativas da area de Recursos Humanos
e, na sua maioria, especificamente do setor de Desenvolvimento de Recursos Humanos.
Privilegiou-se a area de Recursos Humanos como estratégia para o acesso fidedigno aos
dados.

Mesmo em casos em que o pesquisador poderia ter chegado a niveis mais altos nas
empresas, obedeceu-se a hierarquia com respeito aos profissionais. Mesmo com os Diretores
de Recursos Humanos houve dificuldades em entrevista-los. Mais de uma vez ocorreu o fato
de a entrevista estar marcada com a presenca do Diretor de Recursos Humanos, mas, a hora
marcada, por motivos operacionais de urgéncia, esse nao poder comparecer. Assim, a
entrevista era conduzida somente com um outro profissional, gerente ou ndo, da empresa.
Entretanto, todas as pessoas entrevistadas eram representativas da area de Educacdo,
conhecedoras de suas estratégias e, com poucas excegdes, nao tinham amplo conhecimento
das estratégias de negocios da empresa. Descartou-se a hipdtese de se entrevistar pessoas
submetidas aos programas de educag@o por ndo se achar relevante, uma vez que o objetivo
do projeto ndao foi avaliar a eficacia dos programas ministrados aos empregados das
empresas pesquisadas.

O fato de o pesquisador ter trabalhado como funcionario de uma empresa do setor e
como consultor de empresas foi um item facilitador em toda a condugdo da pesquisa.
Ajudou a abrir portas, apesar das dificuldades, facilitou o relacionamento com as pessoas, a
obten¢do de dados, inclusive na condugdo da investigagdo propriamente dita, pois o campo ¢é
de seu conhecimento. A linguagem usada pelos entrevistados, que € bem caracteristica,
entrelagada de termos, palavras, frases em inglé€s, os tragos de cultura alienigenas, os motes
proprios dos profissionais de empresas de alta tecnologia, isso tudo ¢ do conhecimento do
pesquisador, permitindo assim o relacionamento humano com o entrevistado e
consequentemente maior abertura para a obten¢do dos dados. Segundo BOURDIEU (1999),
a possibilidade de sucesso de uma entrevista ¢ maior quando a relagdo entre pesquisador e
pesquisado € objetiva, clara, transparente, integradora e nao violenta.

O contato com as empresas € pessoas a serem entrevistadas foi feito via e-mail. As

tentativas por telefone foram feitas, mas a frustragdo muito grande, pois dificilmente se
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obtém respostas de mensagens deixadas em caixa postal. Muitas vezes a ligagdo cai na
secretaria e ai o acesso a pessoa procurada ¢ barrado, com raras e honrosas excecoes.
Quando isso acontecia, as vezes conseguia-se o e-mail da pessoa procurada. O mais comum
foi conseguir o e-mail por meio de contatos do pesquisador com pessoas que conheciam o
profissional mais indicado para ser entrevistado. Pode-se dizer que em quatro casos o acesso
as pessoas procuradas foi dificil. No restante dos casos, o contato foi facilitado por se tratar
de pessoas do relacionamento do pesquisador.

O pesquisador comprometeu-se junto as empresas de que os dados seriam tratados e
trabalhados de forma confidencial e que nao seria feito nenhum ranking das empresas
entrevistadas. Ainda no conteudo do e-mail foi colocado o objetivo do projeto, isto &,
pesquisar se os programas de educagdo da empresa estdo ligados aos seus objetivos
estratégicos e como ¢ feita a avaliagdo desses programas e seus resultados. Foi especificado
que o objeto da pesquisa sdo as empresas de alta tecnologia, multinacionais de informatica e
telecomunicagdes, da regido de Campinas. Foram mencionados os nomes das empresas que
estavam participando da pesquisa ou que iriam participar. Do e-mail constou também um
pequeno historico da trajetoria profissional do pesquisador.

As entrevistas foram todas realizadas nas dependéncias das empresas, o que facilitou
ao pesquisador o conhecimento do local de trabalho e até a visualizagdo de formularios,
programas, procedimentos, divulgacdo da area de Recursos Humanos publicados via
computador. O fato de a entrevista ter sido conduzida no local de trabalho, em seu habitat
natural, provavelmente, deixou o entrevistado mais a vontade e seguro.

A excegdio de uma, todas as entrevistas foram gravadas. Houve o consentimento dos
entrevistados e sem constrangimento ou outras preocupagdes por parte deles. A duragdo das
entrevistas foi, em média, de uma hora cada uma. Trés foram realizadas fora de Campinas
ou da regido, nos locais em que se encontram as matrizes dessas empresas. Duas foram em
Sao Paulo e uma no Rio de Janeiro. Em duas entrevistas houve a participacdo de dois
entrevistados.

Houve recusa de duas empresas ao pedido de entrevista. O e-mail foi enviado aos
Diretores de Recursos Humanos das empresas, especificando os objetivos da entrevista. O
motivo de uma das recusas foi de que a empresa, seguindo uma regra corporativa, nao tinha

autorizagdo para divulgar programas e politicas de desenvolvimento. Alguns dados dessa
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empresa ja haviam sido publicados na midia especializada, mas mesmo assim nao houve
consentimento. Quanto a segunda recusa, o Diretor de Recursos Humanos questionava se
seria ele a pessoa ideal para participar da pesquisa e que, por motivos de excessiva carga de
trabalho, solicitava a procura de outra pessoa de outra empresa para fazer parte do trabalho.
Nesses dois casos, os profissionais contatados ndo pertenciam ao ambito das relacdes
profissionais do pesquisador. Isso pode indicar que pesquisas nas empresas podem
apresentar barreiras maiores do que esse pesquisador encontrou.

Os dados solicitados foram fornecidos pelas empresas, sendo que, por procedimentos
internos e por serem confidenciais, alguns formularios e documentos nao foram entregues,
mas sim descritos verbalmente na entrevista, anotados, e estdo reproduzidos no capitulo I1I
desse estudo. Posteriormente houve dificuldades na atualizagdo e revalidacdo de alguns
dados por parte de uma empresa que nao respondeu as varias solicitacdes feitas. Esses
contatos posteriores foram todos feitos via e-mail.

E necessario registrar a dificuldade que houve em relagio a uma das empresas
pesquisadas. A comegar pelo contato, que demorou em torno de dois meses para se
conseguir falar com a pessoa indicada para participar da pesquisa. Depois de mais de um
outro més, a entrevista foi marcada. A pessoa que atendeu ao pesquisador entendia muito
bem e com conhecimento exclusivamente do processo de Educagdo, incluindo o de
avaliacdo e resultados. Nao foi permitida a gravacdo da entrevista e foi solicitado um
relatério do que havia sido conversado. O relatério foi feito e enviado para revisdo da
empresa. Aproveitando a oportunidade, o restante das questdes do roteiro foi enviado para
que o Diretor de Recursos Humanos respondesse por escrito. O relatorio da entrevista foi
aprovado e as respostas das questdes restantes respondidas e enviadas ao pesquisador.

A revista EXAME (2001a) "100 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar" também
possibilitou dados, pois varias empresas entrevistadas (quatro) faziam parte das consideradas
melhores para se trabalhar. Para dados adicionais, utilizou-se também o site das empresas na
Internet.

No decorrer da pesquisa, verificou-se que algumas empresas entrevistadas nao
tinham mais em suas instalag¢des fisicas o setor de Produgdo, apesar de serem empresas de

fabricagdo, pois haviam terceirizado, parcial ou totalmente, a area. Isso fez com que a
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pesquisa fosse direcionada, também, para empresas que fazem esse trabalho, chamadas de
terceirizadoras.

Existem no mercado empresas especializadas em fazer a parte de fabricacdo,
terceirizada pelas grandes corporacdes. Essas empresas sdao multinacionais e trabalham com
tecnologia compativel as requeridas pelas terceirizantes, se bem que ndo as desenvolvem.
Sendo assim, a "curiosidade" da pesquisa levou o pesquisador a investigar duas dessas
empresas da regido de Campinas com o mesmo objetivo, isto ¢, analisar como se da o
processo de educagdo dessas empresas ¢ a avaliagdo de seus resultados. Para isso, o roteiro
geral (Anexo II) foi ampliado (Anexo III) e algumas questdes introduzidas para facilitar o
maior entendimento das operagdes dessas empresas.

A medida que a transcrigdo das entrevistas foi sendo feita, houve oportunidade de
reflexdo sobre como elas estavam sendo conduzidas. Algumas posturas do entrevistador
foram ratificadas e outras retificadas. Questdes como ouvir mais ¢ falar menos, a
preocupagao de mostrar conhecimento da area, paciéncia em ouvir quando o entrevistado era
prolixo, pois € nessas ocasides que se descobrem dados importantes, a capacidade de obter
mais dados, quando o entrevistado ¢ conciso, a capacidade de se adaptar o roteiro a situagdes
peculiares, foram motivos de constantes reflexdes por parte do pesquisador e isso ajudou a

melhorar a sua postura na obten¢ado dos dados. Vale aqui citar novamente BOURDIEU:

"Procurou-se entdo instaurar uma relacdo de escuta ativa e metodica, tdo
afastada da pura ndo-intervengdo da entrevista ndo dirigida, quanto do
dirigismo do questionario. Postura de aparéncia contraditoria que ndo é
facil de se colocar em pratica. Efetivamente, ela associa a disponibilidade
total em relagdo a pessoa interrogada, a submissdo a singularidade de sua
historia particular, que pode conduzir, por uma espécie de mimetismo mais
ou menos controlado, a adotar sua linguagem e a entrar em seus pontos de
vistas, em Seus Sentimentos, em seus pensamentos, com a CONSIru¢do
metodica, forte, do conhecimento das condigoes objetivas, comuns a toda

uma categoria” (BOURDIEU, 1999: 695).
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A andlise e a interpretacdo dos dados foram feitas concomitantemente, pois ambas
sdo fases que trabalham com os mesmos dados decorrentes da pesquisa. Estdo presentes em
todo o trabalho, perpassando todas as suas etapas, culminado com a conclusao final.

Essa foi uma fase necessaria e importante para o pesquisador chegar a compreensao
e explicacdo dos objetivos do estudo realizado e da fundamentacdo tedrica. Serviu também
para reflexdo sobre o fenomeno estudado e tomada de ag¢do para mudangas e ou
melhoramentos em sua aplicagdo. Pdode-se ampliar o conhecimento que se tinha do
fendmeno em si.

O procedimento adotado para a andlise e interpretacdo dos dados, obedeceu aos
seguintes passos:

- Primeiramente, os dados foram ordenados e organizados de
forma a permitir uma andlise do contexto em que eles apareceram, do
nimero de vezes em que ocorreram, como ocorreram e de situacdes
tipicas importantes, relevantes e significativas para todo o estudo.

Para melhor ordenamento e organizacdo dos dados foram feitos
quadros sinopticos. Utilizou-se essa fase para a exploracdo do material
obtido, objetivando um maior entendimento do mesmo;

- Em seguida, fez-se a classificagdo dos dados. Utilizou-se a
classificacdo por categorias e a andlise de contetido. Nessa etapa, por
meio da exploragdo profunda e exaustiva dos dados, estabeleceu-se
comparagdes e reflexdes sobre o significado dos dados levantados;

- O terceiro passo do procedimento foi constituido pela analise
final dos dados, procurando as conclusoes a luz da fundamentagao teorica,
do problema formulado pela pesquisa e seus objetivos.

Acredita-se que essa foi a fase mais importante do trabalho: a analise do fendmeno
pesquisado a luz de seu movimento, de sua mudanga.

A andlise do trabalho ¢ feita em duas dimensodes: a pratica da educagdo na empresa e
a avaliacdo. O objetivo do trabalho, sob o manto da educagao e avaliagdo dos seus resultados
na empresa, encerra em si uma compreensao dos fatos sociais, econdmicos e politicos que
ocorrem no mundo de hoje, no eixo mais avancado do capitalismo, e que ¢ uma

conseqiiéncia da transformagdo pela qual passa a humanidade. O mundo do trabalho
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produtivo reproduz os paradigmas e as interpretacdes da historia contemporanea e, ao
mesmo tempo, influencia-a ao ponto de muda-la. Para onde ela caminha? Depende, até certo
ponto, do individuo, da forma como ele vé e interpreta os fatos e do encaminhamento
ideologico e politico que dard a eles.

Os dados pesquisados encerram em si contradi¢cdes que se por um lado podem levar
o ser humano a barbarie, por outro, podem significar a sua redengdo. Cabe, mais uma vez, ao
ser humano aplicar formas superadoras que o elevem ao seu verdadeiro significado como
construtor da sua historia e da historia dos homens.

No caso da presente pesquisa, 0 processo que nos leva ao conhecimento nao tem um
modelo acabado. E a constante relagio do individuo com o seu mundo social real que vai
criando novas formas de convivéncia e de superacdo constante de uma realidade indesejada,
muitas vezes, mas que faz parte de uma fase que certamente sera superada pela dinamica

historica do proprio processo de crescimento do ser humano.
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CAPITULO I

CONTEXTUALIZANDO O MUNDO DO TRABALHO

Este capitulo apresenta a problematica do mundo do trabalho vista de uma forma
critica. Aproxima-se do mundo atual sob o prisma e os pressupostos das transformagdes
pelos quais passa e quais as influéncias que essas transformagdes exercem no meio social,
politico, economico e de uma forma especial nas relagdes humanas e no trabalho.

Entre muitos e outros fatores, essa relacdo homem/trabalho sofre uma influéncia
direta dos processos educacionais, do ensino e aprendizagem. Tais influéncias ndo se dao
somente no campo da educacao inicial, formal e informal que se processa na escola como
instituicdo de ensino, como também nas relacdes do trabalho produtivo, no ambito das
organizacdes, das empresas. Entretanto, quando se trata da educagcdo no ambito das
empresas, o inicial da lugar ao continuado, ao atualizado, entendidos como elementos
educativos para a vida profissional, tendo como base o formal ¢ o informal da escola.

O mundo do trabalho produtivo, ¢ a se¢do deste capitulo que vai dar fundamentagado
tedrica ao estudo aqui desenvolvido. Apontam-se algumas contradigdes do sistema
capitalista, possiveis brechas e rachaduras passiveis de serem trabalhadas pelo homem.

Também sdo tratados aqui, os aspectos da educacdo do profissional de empresas de
alta tecnologia em informatica e telecomunicagdes da regido de Campinas. Desvenda-se
como esse processo se realiza em seu todo e quais sdo os objetivos a serem alcancgados.
Destaque ¢ dado ao aspecto da avaliagdo, uma vez que ¢ parte importante do processo
educativo, momento em que se apuram os resultados dos programas educacionais, também
um dos objetivos do presente trabalho.

Em sintese, os assuntos agora tratados por serem fundamentais na sustentacao teorica

do trabalho, revestem-se de suma importancia.
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1. A CRISE GLOBAL DA SOCIEDADE CONTEMPORANEA

Quando se fala do mundo do trabalho produtivo, para melhor entendimento histérico
dos fatos, faz-se necessaria uma analise sobre a crise global da sociedade contemporanea.
Assim, € preciso se referir as causas do malogro do Estado do Bem-Estar Social (Welfare
State), a crise do Socialismo Real, a ofensiva do Neoliberalismo, a era do Globalismo ¢ a
outros sistemas ou utopias possiveis.

O Welfare State tem como caracteristicas uma forte atuagdo na economia e
preocupagdo com as politicas sociais, exercendo uma posicao de incentivador e regulador do
crescimento econdémico e promotor do bem-estar. E o tinico ordenamento sécio-politico que,
dentro da ordem do capital, preocupa-se em "equalizar" a acumulacdo capitalista com os
direitos politicos e sociais minimos (NETTO, 1993: 68).

A Social Democracia € o brago politico do Welfare State que se propde a controlar os
desmandos do capital, sem, contudo, abdicar de seus fundamentos. E frequentemente
atropelada pela dindmica do capital que avanga com formulagdes, com caracteristicas
diferentes e mais devastadoras: o neoliberalismo atual.

O Welfare State ¢ um estado com caracteristicas democraticas, a procura de um
equilibrio entre a acumulagdo e valorizagao capitalista € o bem-estar social. Entretanto, por
nao fugir dos fundamentos capitalistas, termina vitimado por ele.

Na outra ponta, quanto a crise do Socialismo Real, muitos estudiosos atribuem a sua
derrocada a falta de condigdes para a sua implantagdo. No Manifesto do Partido Comunista

1é-se:

"As primeiras tentativas do proletariado para impor diretamente seu proprio
interesse de classe, num tempo de agita¢do geral, no periodo da revolugdo
que derrubou a sociedade feudal, fracassaram necessariamente por ndo estar
ainda constituida a figura do proprio proletariado e também por faltarem as
condigoes materiais da sua liberta¢do, que sdo precisamente o produto da

época burguesa” (MARX E ENGELS, 1998: 41).
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O socialismo teria sustentagdo numa sociedade com suas forcas produtivas altamente
desenvolvidas e com uma classe operaria organizada, consciente de sua for¢a e poder e com
vontade politica. Tudo isso € o que a Russia czarista ndo tinha. A Inglaterra, a Franca, a
Alemanha seriam os paises ideais para tanto. O capitalismo seria um estagio para o
socialismo e a revolugdo deveria ser de carater universal. Assim como a burguesia tomou
conta do mundo, o proletariado também deveria assumir o seu poder na sociedade.

Alguns motivos sdo apontados para explicar a derrocada do socialismo: socialismo
como sindnimo de estatizacdo; falta de liberdade de pensamento; partido politico e Estado
como uma coisa s0; desprezo por tudo que tinha origem na burguesia, contrariando
ensinamentos dos proprios tedricos marxistas. Tudo isso pode ter contribuido para a
derrocada do socialismo que teve seu marco na queda do muro de Berlim em 1989. Essa,
entretanto, ¢ uma questao polémica e que exige mais estudos para ser entendida plenamente.

O comunismo ndo chegou a existir € o socialismo, uma etapa daquele, ja nao ¢ real.
Entretanto, o que dele pode ser apropriado e desenvolvido na sociedade atual? Sem duvida €
a sua cultura politica que tem como base valores humanistas, o que pode fazer dele uma
alternativa ao capitalismo.

O neoliberalismo "triunfante" tem como caracteristicas o estado minimo (para o
cidaddao e méximo para o capital) e o mercado livre, onde tudo ¢ regulado por ele. A
centralidade esta no mercado e ndo no individuo.

Ha algumas conseqiiéncias e aspectos do neoliberalismo que sdo importantes
mencionar: a falta de regulacdo ou controles sociais, deixando tudo por conta do mercado;
luta competitiva do mercado (coloca-se aqui todo o desenvolvimento da tecnologia, a
reestruturagdo produtiva, o aprimoramento das técnicas do gerenciamento, mercado,
consumo, empregos € outros); aprofundamento da pobreza e miséria, inclusive nos proprios
paises desenvolvidos e considerados ricos. Como diz HOBSBAWN, citado por NETTO, nao
se tem uma alternativa para se lidar com tudo isso, porém com certeza a solugdo nao esta na
privatizagdo e no livre mercado (NETTO, 1993: 46).

O neoliberalismo, como brago politico do capitalismo, espalha pelo mundo todo a
sua filosofia e a ordem econdmica segue os fundamentos do capitalismo: a acumulagao e
valorizacdo do capital. O globalismo aparece como efeito intensivo e extensivo do

capitalismo (IANNI, 1999: 35).
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Algumas caracteristicas do globalismo afetam a vida de todo cidaddo e até
favorecem o seu desenvolvimento como ser humano, porém, a maioria, degrada o homem
em sua esséncia de ser. Os efeitos do globalismo ndo se restringem somente ao econdmico,
mas abrangem também o social e o politico. E um modelo de acumulagdo de capital
expansionista. Acaba com o estado-nagdo. S@o as grandes empresas transnacionais, o capital
e os organismos econdmicos e politicos internacionais que mandam e decidem. As decisdes
sdo tomadas a partir da eficiéncia e vém de cima para baixo, prevalecendo apenas o lucro,
ndo importando qualquer outro resultado, mesmo que para isso a humanidade entre na
degradacdo social. A educacdo passa a ser uma mercadoria, individualista e competitiva. O
individuo passa a ser um cidadio do mundo. E, previsivelmente, ocorre uma progressiva
popularizacdo e universalizacdo da cultura, como defende PONCE (2000: 11) em uma de
suas teses sobre a Historia da Educacao.

O poder do capitalismo manifesto no globalismo ¢ inegéavel e a capacidade intrinseca
de aumentar seu poder sobre a natureza ¢ efetivo. O avanco do progresso, do conhecimento,
da ciéncia ¢ em si necessario ao capitalismo e tem conseqiiéncias na formagdo social e
histérica do sujeito. Nao deve também ser considerado reacionario. A questdo ¢ como ele
sera usado pelo homem como ser social (SHAFF, 1996: 24). A geracdo da riqueza, se
socializada, seria o engrandecimento do homem em sua esséncia de ser. O avango da
ciéncia, do conhecimento, da tecnologia se aplicado ao bem comum pode significar o fim da
exclusao social e econdmica.

Sobre o globalismo, pode-se colocar uma questao para reflexdo: ¢ ele um limite da
ordem do capital, do capitalismo? Pode ser encarado como uma (fase) transformacio da
sociedade para se tornar mais humana e justa? Portanto, uma fase de transi¢ao? Nao seria o
globalismo mais uma contradi¢do do capitalismo?

Acreditar que o capitalismo representa o sistema econdmico final, em que a histéria
se completaria, seria negar a dialética da propria histéria e a capacidade de transformacgao do
homem.

Observa-se, no mundo atual, liderado pela ordem do capital, as suas peculiares
contradigdes: se de um lado temos um alto grau de desenvolvimento, o que pode dar a
humanidade um sentido de realiza¢do, do outro, apresenta-se uma realidade tenebrosa de

opressdo e miséria.
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O que leva os apologistas do capitalismo a acreditar no fim do processo de
construgdo social ¢ a invulnerabilidade da ordem do capital pelos processos sociais €
econdmicos do Welfare State e a inviabilidade da alternativa do socialismo, nesse momento.
O que se apresenta ¢ uma aparente perenidade desse jovem capitalismo e o que se pode fazer
¢, no maximo, controla-lo. Na verdade, nada, hoje, mete medo ao avango do neoliberalismo
e da ordem capitalista no mundo. Talvez a China pudesse exercer o papel de contraponto,
mas nao ha evidéncias de que isso possa ocorrer, nesse momento historico, até porque vive
uma ambigiiidade politico/econdmica entre um sistema politico socialista e a adogdo de
modelos econdmicos capitalistas.

O globalismo, da forma como hoje ¢ praticado, como um sistema injusto de
dominacdo, com todas as suas conseqiiéncias ja enumeradas acima, tem sido questionado
principalmente a partir dos acontecimentos ocorridos nos Estados Unidos, em 11/09/2001.
Os ataques terroristas foram vistos como um alerta as politicas neoliberais dos americanos ¢
como pais hegemodnico do globalismo. Qual o significado do fracasso das politicas
econdmicas impostas pelo Fundo Monetério Internacional aos paises emergentes?

Dentre inumeras analises feitas, todas parecem convergir para um ponto que seria a
flexibilizagdo do globalismo, isto ¢, uma globalizagdo alternativa humanizada, com mais
desenvolvimento e justi¢a social. Isso aparece também em reunides e debates promovidos
pelos grandes organismos internacionais de ajuda e financiamento. Porém, o que se prega ¢

a continuagdo do sistema capitalista, pois como diz THUROW :

"O mundo é marcado pela dualidade. As relagoes sociais, economicas e
politicas refletem essa realidade, da qual ¢é impossivel fugir. O capitalismo,
por exemplo, é o unico sistema que cria crescimento economico e possibilita
a satisfagdo das necessidades individuais do ser humano, mas ndo é perfeito"

(THUROW, 2001).

Qual sera o amanha da humanidade? As grandes crises na economia que se operam
historicamente no mundo, trazem em seu amago transformagdes politicas e sociais. Vivemos
a transformacdo de uma economia basicamente industrial para uma sociedade do

conhecimento, para uma economia da informagao. Isso muda as relagdes sociais com efeitos
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benéficos e nocivos a humanidade. Quando olhamos a crise ndo como um problema, mas
como uma oportunidade, pode-se acreditar que as solu¢des dos problemas estejam em seu
bojo. Falando sobre o assunto, em seu artigo "2002 sera marcado por mobilizacdo social

global", SCHUWARTZ escreve:

"Qual seria o tom e o roteiro de uma forma critica de pensamento e a¢do
social, ou seja, fomentada pela prépria crise? E cedo para dar palpites, mas
alguns indicios tornaram-se fortes, nos ultimos anos, acentuados pelos
efeitos degradantes da "globaliza¢do neoliberal”. Como vetor do processo
’

surge uma "sociedade civil internacional”, fruto maduro do onguismo'

(SCHUWARTZ, 2001).

E a Terceira Via? Sera que tem vida longa? A Terceira Via ou Governanca
Progressista, cuja génese data de 1990 e que tem como proposta socializar o mundo, mesmo
numa realidade social onde prevalecem as regras do mercado (Globalizagdo Democratica),
estd numa encruzilhada, pois as suas liderangas correm o risco de ndo permanecerem em
seus cargos em func¢do das novas elei¢cdes que se realizam em seus paises neste ano, além do
pouco entusiasmo que gera na midia e na sociedade de uma forma geral (RODRIGUES,
2002).

Talvez outras utopias surgirdo, outras alternativas e vias de socializa¢do aparecerao,
mas sera que havera mudangas profundas nas relagdes sociais dentro dos pressupostos e
fundamentos de acumulagao e valoriza¢ao do capital? Em que campo a tendéncia do debate
permanecera? No politico, no social, no econémico? Se o ideoldgico for relegado a um
segundo plano, é-se levado a acreditar no "fim da histéria", ou fazer coro com IANNI (1999:
77) quando diz que ¢ o momento das ciéncias sociais repensarem o seu objeto. Repensar,
transformar, recriar ou criar uma nova ideologia voltada para o principal objeto das ciéncias
sociais, o homem.

A sociedade ndo se desenvolve igualmente enquanto convivemos num mundo de
subnutricdo, miséria, trafico de drogas e prostituicdo infantil. Com o subemprego que
mantém a miséria, vivemos também numa sociedade capitalista desenvolvida, num polo de

alta tecnologia. As caracteristicas do mundo do trabalho que aqui serdo analisadas
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pertencem a esse polo, e nao a sociedade atual como um todo. Fazem parte de um mundo
particular, de um seleto grupo de pessoas, empresas, parte do pais e do mundo que ¢ a
vanguarda do capitalismo.

Outro fendmeno que afeta as relagdes sociais e econdmicas e exerce uma influéncia
muito importante no mundo do trabalho € a reestrutura¢ao produtiva. Ela aparece no inicio
da década de 1980, como reagao natural do capital as quedas nas taxas de lucro, apds uma
fase gloriosa em que se empregou o fordismo como sistema de produgdo, caracterizado pela
producdo em massa, em série e cronometrada, o que levou o trabalho a um rigido controle e
mecanizagdo. Tudo isso orquestrado por uma administra¢ao cientifica baseada nos métodos
de Taylor. Uniu-se assim o cientificismo de Taylor com o pragmatismo de Ford. Entretanto,
para o capital voltar aos seus patamares de acumulagdo desejaveis € necessaria uma reversao

na situacdo em que se encontra. E essa reversao se da como ANTUNES descreve:

"Como resposta a sua propria crise, iniciou-se um processo de
reorganizagdo do capital e de seu sistema ideologico e politico de
dominag¢do, cujos contornos mais evidentes foram o advento do
neoliberalismo, com a privatizagdo do Estado, a desregulamentag¢do dos
direitos do trabalho e a desmontagem do setor produtivo estatal, da qual a
era Thatcher-Reagan foi expressdo mais forte; a isso se seguiu também um
intenso processo de reestrutura¢do da produgdo e do trabalho, com vistas a

dotar o capital do instrumental necessario para tentar repor os patamares de

expansdo anteriores” (ANTUNES, 2001: 31)

A reestruturagdo produtiva, vista como mais um padrao de hegemonia do capital, ¢
um fenomeno que veio transformar o mundo do trabalho e com influéncia direta na
sociedade, de um modo especial na educacao, entendida como preparacdo do homem para a
vida. Uma vida sem empregos. Um mundo diferente, em continua transformagao.

A reestruturacdo produtiva surge como uma alternativa de superagdo da ineficiéncia
e da ansia do capital querer aumentar os seus lucros. Como num movimento harmonico,
outros fendmenos acontecem no mundo que, juntamente com a reestruturacao produtiva,

transformam mais ainda a sociedade. Houve a crise do Estado de Bem Estar Social, que
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juntamente com a Social Democracia, ndo conseguem impor seus ideais de sociabilidade; da
crise do Socialismo Real que sucumbe as investidas do capital e propicia o avango do
neoliberalismo, suporte do capitalismo, sem ter em seu caminho nenhum contra ponto,
nenhum obstaculo a vencer e ultrapassar.

O neoliberalismo espalha pelo mundo a sua filosofia de livre mercado e da
desregulagdo ou auséncia de qualquer controle social, amparado pelo globalismo como
efeito intensivo e extensivo do capitalismo. Entretanto, empresas capitalistas buscam a
protecdo do Estado, ou ele proprio age, quando o mercado desestabiliza seu poder
econdmico, como nos Estados Unidos, apds 11 de setembro de 2001, levando alguns
analistas a profetirazem a volta do keysianismo ou seja, a ingeréncia do Estado na vida do
cidadao.

Todo o cenario acima descrito tem uma influéncia marcante na educacao, no mundo
do trabalho, na empresa, na educagdo na empresa, objetos do nosso estudo.

O capitalismo, por meio de sua versdo neoliberal, molda a vida da sociedade. A
educacdo adquire um carater mercantilista, um modelo administrativo empresarial com
fortes caracteristicas industriais em que as grandes preocupacdes passam a ser as receitas
financeiras, os lucros. O pedagogico esta diretamente ligado a qualidade do ensino,
entendida como meio de geragdo de mais receitas, mais lucros. Os negocios da educagdo, no
Brasil, faturam 90 bilhdes de reais por ano e representam 9% do PIB brasileiro, mais do que
outros setores vitais para a economia brasileira, como ¢ o caso do energético. A previsao ¢
de que os negocios em educacdo seja o setor que mais cres¢a no mundo nos proximos 20
anos (EXAME, 2002a: 35-36). A educacdo ¢ transformada em uma mercadoria com forte
valor de troca, se bem que, para isso, precisa estar bem consubstanciada com profundo valor
de uso, caso contrario, o individuo ndo se sustenta ou evolui no mercado de trabalho. A
educacdo escolar estd impregnada pelos interesses do mercado, do poder dominante e
ideologizada por eles.

A empresa, como uma organizagdo capitalista, sustentada pela ideologia neoliberal,
faz o seu papel de catalisadora dos interesses de acumulagao e valorizagao do capital.

A educagdo na empresa, entendida como instrumento de complementagdo e
formagao profissional dos seus recursos humanos, é também o instrumento e reflexo da

ideologizacdo do capital. Serve aos seus interesses. E o homem, o sujeito historico, pode se
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beneficiar, contraditoriamente, dessa necessidade do capital em ter pessoas em educagdo
continua? Ou a educagdo na empresa favorece apenas o capital, alienando ainda mais o
sujeito? A educacdo voltada para a propria empresa, necessaria para que ela alcance os seus

objetivos ¢, contraditoriamente, Util também para a construgdo do sujeito historico?

2. O MUNDO DO TRABALHO PRODUTIVO

O trabalho, visto como uma atividade humana, da sentido a vida do homem. O
homem como centro da natureza, coadjuvado pelas atividades multiplas da atividade
humana, principalmente pelo trabalho, vai em busca de sua realiza¢ao pessoal e profissional.
O trabalho passa a ser ndo s6 um meio, como também um fim de sua realizagdo. Portanto, ¢
no trabalho que o homem encontra a realizagdo de sua existéncia (MARX, 1989: 156).

Quando se analisa a historia, entende-se que a sociedade passa por varias fases de
superagdo e transformagdo e o mundo do trabalho teve um papel preponderante nesse
processo. Por ocasido da revolugdo industrial, o homem ¢ tirado do seu habitat natural e
colocado dentro de quatro paredes, significando isso quase uma violagdo a sua natureza.
Passados mais de duzentos anos, serd que o inverso nao esta ocorrendo? Quando se analisam
algumas das caracteristicas do trabalho, hoje, ¢ se levado a pensar nessa direcao.

Qual o sentido do trabalho? Para o homem em sua natureza pode significar sua
complementagdo e realizagdo material e psicosocial. O trabalho como objetivacdo humana
necessario para a sobrevivéncia do homem e como transformacao da natureza e produgdo de
riquezas. Para o capital é o meio de acumulagdo e sua valorizagdo. Trata-se da apropriagao
do trabalho alheio, gerando a alienagdo do homem em relacao ao trabalho em si e em relagado
aos seus resultados e beneficios. Distingue-se dessa forma, o trabalho como objetivagao
humana do trabalho como alienagdo. Assim, confrontam-se dois polos que devem ser
superados. Entretanto, isso ¢ possivel? O capital estd sempre a procura de meios para
consolidar sua hegemonia. Nesse contexto, que se vive hoje, qual o sentido do papel do
homem? E um mero objeto do capital, ou pode ser sujeito, atuando como instrumento de
mudangas e transformagdes individuais e sociais?

SCHAFF (1996: 34-35), discutindo a Segunda Revolucao Industrial que est4 levando

as sociedades industriais ao desemprego estrutural, analisa que as mudancas econdmicas se
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realizardo, entretanto, que as escolhas no ambito social, politico e cultural dependem
também da escolha do homem. S@o produtos do homem e sobre eles 0 homem podera fazer
escolhas que levardo a humanidade a catastrofe ou a redistribuicdo de renda, as resolugdes
dos seus problemas sociais mais graves, pois havera tecnologia para tanto, e podera levar a
diminui¢do das diferengas entre o trabalho urbano e rural. E ndo apenas ele advoga essa
segunda escolha pelas sociedades mais ricas, como relata que, em 1964, um comité de 37
pessoas do The Santa Barbara Center of the Study of Democratic Institutions, entre eles
varios prémios Nobel, prepararam um memorando o The Triple Revolution, prevendo o
desemprego, como conseqiiéncia da Revolugcdo da Cibernética, e instando a sociedade a
planejar institui¢des juridicas e governamentais que pudessem sustentar os desempregados
dignamente, na sociedade, sem necessitar do emprego para sobreviverem. Esse memorando
foi entregue, na época, ao presidente Lyndon Johnson e aos lideres dos partidos
Democratico e Republicano.

A proposta acima ¢ feita em um pais capitalista diante de um problema da sociedade.
Os homens, estejam num mundo capitalista ou socialista, procuram solugdes para problemas
estruturais ou micros, mas sempre reais e concretos, e, ¢ nesse "pensar" a sociedade que as
pequenas contradi¢cdes vao se resolvendo e as grandes tornando-se menores. E solugdes
antes vistas como capitalistas sdo "pensadas" por paises socialistas, e outras vistas como
socialistas sdo "pensadas" em paises capitalistas. Na verdade, ¢ a concretude das questoes
que leva as solugdes. Esse ¢ o caminhar da humanidade.

Os homens vao fazendo suas escolhas possiveis, no redemoinho das bases
econdmicas ¢ historicas de cada sociedade. E possivel que com as transformagdes
provocadas pela "Segunda Revolugao Industrial" (como chama SCHAFF as transformagdes
causadas na sociedade pela revolugdo tecnoldgica), e as conseqiientes modificagdes nas
relagdes sociais de trabalho, na difusdo da cultura e no mundo politico, que a sociedade opte
por caminhos ou alternativas que a leve a redistribuicdo da renda, a solugdo de problemas
ambientais, da fome, da falta da dgua, da educacdo, dos jovens e das criangas, dos velhos,
das mulheres, enfim que a sociedade se humanize, e 0 Homem seja a razdo maior, € ndo que
apenas o lucro esteja no centro das decisdes. Até porque, se o mundo for a catastrofe, ndo

havera ninguém para ganhar e obter esse lucro tdo almejado. Esta posta a contradi¢do maior.
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Uma outra funcdo importante do trabalho, no desenvolvimento do ser humano, ¢ a
criacdo de riquezas materiais que, de certa forma, dignifica a vida humana, ajuda a prolongar
a vida, da conforto e bem estar social. A distribui¢do dessas riquezas ¢ que ¢ a questdo. Num
sistema capitalista, ¢ desigual e ndo supre as necessidades dos individuos de uma forma
justa. Entretanto, como fruto do trabalho do homem, a geracao da riqueza deveria se reverter
a ele. Pode-se colocar aqui a questdo sobre a existéncia da propriedade privada, tdo
combatida por uns, aceita como inevitavel por outros, mas que ¢ a origem das desigualdades
entre os homens. A propriedade privada ¢ uma apropriacao contraria a natureza humana. No
caso da riqueza, esta tem que beneficiar a todos, sem distingdo, por que ¢ fruto do trabalho
do homem, portanto, pertence a ele, a todos, ¢ ndo somente a alguns.

Para o objetivo geral desta pesquisa as consideragdes acima sobre a func¢do do
trabalho no desenvolvimento do ser humano sdo fundamentais. Entretanto, outras
consideragdes, sobre o trabalho na empresa, sdo importantes para a compreensao da questao
da educagdo e avaliagdo no ambito da empresa. Algumas dessas consideragdes aplicam-se a
todas as empresas e outras, a empresas especificas, objeto de nossa pesquisa.

A andlise de algumas caracteristicas do trabalho, que se faz a seguir, ¢ necessaria
para se entender a sociedade que temos, as mudangas na producdo e gestdo operadas ao
longo do tempo e as perspectivas que se vislumbram para uma sociedade modificada em
decorréncia dessas transformacdes.

A divisdo do trabalho, que ndo ¢ uma caracteristica apenas da empresa moderna e de
alta tecnologia, porque existe desde os primdrdios do capitalismo, ¢ uma caracteristica que
precisa ser analisada por ter um peso muito grande na questdo da educagdo dentro da
empresa. Segundo MARX (1983: 282), ela ¢ uma invengao tipica do capitalismo e que leva
o homem a alienacdo do entendimento e compreensdo do trabalho, porque o priva da visdo
do todo. A divisao do trabalho ¢ responsavel pelo individualismo, que leva as pessoas a
pensarem somente em seus objetivos, exacerba a competi¢do entre elas e setores, elevando o
nivel de conflito organizacional.

Faz parte da gestdo empresarial a existéncia de um certo grau de conflito
organizacional, do qual se tira proveito em contrapartida a acomodagdo. Porém, quando o
conflito atinge um grau muito elevado, passa a dificultar as relacdes de trabalho e, em

conseqiiéncia, afeta negativamente os resultados da producdo. Na empresa, compete a
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hierarquia a administracdo dos conflitos organizacionais com técnicas de gestdo que
aproximem as pessoas, minimizem os efeitos negativos da fragmentacao e diferenciacdo de
objetivos. Observa-se aqui a contradicdo que surge. A divisdo de trabalho necessaria a
produtividade pode se tornar um empecilho a essa mesma produtividade, e necessita de uma
intervengdo de gestdo humana para que o conflito necessario se mantenha num patamar
adequado. O conflito, se estressado a0 maximo pode se reverter contra o sistema.

Como a divisdo do trabalho pode ser superada ou seus efeitos negativos
minimizados? Aparece, entdo, a cooperagdo que também ndo ¢ uma invengao das empresas

modernas e de alta tecnologia, pois existe desde a origem do capitalismo.

"A cooperagdo baseada na divisdo do trabalho ou a manufatura é nos seus
inicios uma formagdo naturalmente desenvolvida. Tdo logo ela tenha ganho
alguma consisténcia e amplitude de existéncia, torna-se a forma consciente,

planejada e sistemdtica de producgdo capitalista” (MARX, 1983: 285).

Entende-se a cooperagdo nao como uma simples soma de forcas individuais, mas
uma intera¢do dessas for¢as em si e para si. E o conceito de sinergia, muito utilizado em
Recursos Humanos, quando o todo ¢ maior que a soma das partes.

Apesar de a questdo da cooperacdo ndo ser algo novo no mundo do capitalismo,
assume um papel importante na empresa moderna e de alta tecnologia. Vivemos uma época
caracterizada pela sociedade do conhecimento e da informagao que adquire uma extensao e
importancia muito grande no mundo dos negocios e na rela¢do individuo e trabalho no pélo
mais avangado do capitalismo.

O conhecimento hoje tem caracteristicas diferentes de instrucdo, necessitando ser
especializado e comprovado pela acdo. O individuo necessita saber fazer as coisas € nao s
da instru¢do (DRUCKER, 2001: 39).

Levando-se em consideracdo possiveis manipulagdes simbdlicas e semidticas, mas
por estar em evidéncia, pode-se citar, para uma analise critica, o que EBOLI entende sobre o

conceito de conhecimento na empresa hoje:
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" A era da informagdo ja era. Estamos em plena era da educagdo, que é a
informagdo transformada em conhecimento, o qual, uma vez transmitido e
comunicado, se transforma em inteleligéncia, que quando aplicada na
tomada de decisdo revela-se uma competéncia, agregando valor e gerando a

produgdo de bens, de servicos e de riquezas" (EBOLI, 2001: 11).

A sociedade do conhecimento tem caracteristicas tais como: inovacao, tecnologia, o
proprio conhecimento, a educagdo e desenvolvimento. Ela se contrapde a sociedade
industrial que tem como caracteristicas basicas: bens materiais, mao de obra, matéria prima,
e o treinamento, visto como instrucdo para fazer uma determinada operagdo ou tarefa. Na
sociedade do conhecimento esses fatores estdo em segundo plano. Mas, por que se chama

sociedade do conhecimento? Um exemplo explica melhor:

"Para ilustrar esse fato, alguns dados quantitativos podem ser
esclarecedores. Na producdo de uma frigideira, por exemplo, por mais
sofisticado que seja o seu "design" ou seu revestimento, o custo da matéria-
prima ainda corresponde a cerca de 60% do custo total; em um automovel,
mesmo em uma fabrica japonesa inteiramente automatizada, a matéria-prima
ainda corresponde a cerca de 40% do custo, sendo a mdo de obra
responsavel por 20 a 25% do custo, na produ¢do de um "chip”, no entanto, a
porcentagem do custo referente a matéria prima oscila entre 1 a 3%, sendo a
parte relativa a mdo de obra mais ou menos de 12% e a correspondente a
ciéncia, ou ao investimento em conhecimento, responsavel por cerca de 70%

do total do custo” (MACHADO, 1995: 6).

As grandes massas e difusoes de conhecimentos e informagdes, geradas pela ciéncia
e pela tecnologia, chegam fragmentadas as pessoas, isto €, dificilmente alguém ¢é capaz de
adquirir e reter todos os conhecimentos e informagdes existentes € necessarios a0 processo
produtivo, no ambito das empresas analisadas. O conhecimento e a informagao passam a ser
uma fonte de poder que exige novas formas de gestdo. O capital fixo, sem duvida, continua

sendo fundamental para o capitalismo atingir os seus objetivos. A maquinaria foi um fator
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decisivo para o crescimento da manufatura e da grande industria, porém, hoje, a tecnologia,
a automacao, sozinhas, ndo geram a qualidade e a produtividade que ostentam a ndo ser pela
aplicacdo de novas formas de gestdo e pela utilizagdo do capital variavel, através do seu
conhecimento. Dai alguns estudiosos dizerem que nesse ponto o homem passa a ser "capital
fixo" (PAIVA, 2001: 189).

Uma grande énfase dada pelas empresas de alta tecnologia, para a questdo da
cooperagao ¢ quanto ao trabalho em equipe. A necessidade do trabalho em equipe ¢ uma
decorréncia da Sociedade do Conhecimento e da Informagao, uma vez que pela abundancia
e fragmentagdo, dificilmente, uma pessoa consegue reter todos os conhecimentos e
informagdes. Assim sendo, ha necessidade da formacdo do todo e que cada individuo
contribua com a sua parte de conhecimentos e informagdes. O trabalho em equipe é,
portanto, uma necessidade harmonica para que os objetivos operacionais sejam alcangados.
As empresas ndo podem mais serem administradas, divididas, em cabegas e membros.
Todos, de uma certa forma, sdo cabegas. Que implicacdes isso tem para a formagdo e
construgdo do sujeito histdrico? Mais uma vez ele aparece com o poder do conhecimento, do
qual a empresa nao pode prescindir.

O trabalho em equipe ¢ um instrumento que pretende diminuir conflitos, criar
sinergia, promover relacionamentos interpessoais em alto nivel, melhorar e aumentar o
desempenho organizacional. Sabe-se que tudo isso ndo ¢ obra divina e nem cai do céu. Se
por um lado, o espirito disseminado na sociedade pelos valores do neoliberalismo leva ao
individualismo, por outro, a empresa, contraditoriamente, necessita e pede que a sua forca de
trabalho seja unida pelo trabalho cooperativo e colaborativo para que seus objetivos sejam
alcancados.

Para que o espirito de time, de equipe de trabalho, seja implantado em uma
organizacao, ¢ fundamental que haja uma preparagdo, uma inducao nessa dire¢do que dentro
da empresa se d4, também e principalmente pela educacdo continuada de mudanca de
valores.

Uma outra estratégia das empresas, € em especial as mais evoluidas como as de alta
tecnologia para diminuir os efeitos negativos da divisdo do trabalho e aumentar a
cooperacdo e o espirito do trabalho em equipe, ¢ a cooptacdo do empregado através de seu

planejamento estratégico de negodcios. Este envolve um processo de formulacdo de uma
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estratégica numa visao de direcdo que o negocio deveria perseguir. A base do pensamento
estratégico, pregado na empresa, € a visao que envolve intui¢ao e criatividade.

O planejamento estratégico deve gerar para a empresa uma posi¢do diferenciada,
propria dela e para ela, para poder competir e se destacar no mercado como Unica e
exclusiva em seu negocio (PORTER, 1999: 130).

O planejamento estratégico ¢ disseminado pela Corporacdo a todos os seus
empregados, por um sistema de cascata até chegar ao mais humilde dos empregados, pelos
seus objetivos de trabalho. Os objetivos de negocios vém acompanhados de outros
elementos mais doutrinadores, tais como a visao (onde a empresa quer chegar), a missao da
empresa (porque ela existe), os valores ou crengas (no que ela acredita). Tudo isso,
evidentemente, em fun¢do dos seus objetivos de negocios para alcangar sua visdo, missao e
valores.

Muitas vezes a visdo, missao e valores nascem de baixo para cima, depois sdo
consolidados de cima para baixo por uma intensa divulgacao e conscientizagdo. O objetivo é
compartilhar com o empregado a estratégia da empresa e a0 mesmo tempo conquistar a sua
adesao. Com isso, procura-se quebrar a barreira da divisdo do trabalho, dando ao empregado
a visdo do todo dos negdcios da empresa, inclusive em termos da Corporagdo mundial,
mesmo que essa seja uma visdo limitada. E o homem participando da constru¢io da empresa
capitalista, ndo apenas do produto, mas assumindo a posicdo do capitalista, como se a
empresa a ele pertencesse. Nao € mais uma contradi¢ao?

Um outro fator que modifica e transforma a empresa moderna, sobretudo as
empresas de alta tecnologia, € a reestruturagdo produtiva empreendida pelo capital a partir
de 1980, motivada pela necessidade de mais qualidade nos produtos, produtividade e
competitividade. A reestruturagdo produtiva ¢ comandada pela automacdo e pelas novas
formas de gestdo de processos e pessoas. Pesquisas tém demonstrado que as maiores causas
do aumento de produtividade tiveram sua origem, nao na automagdo propriamente dita, mas
sim nas mudancas de gestdo e de processos. Entretanto, essas mudangas so seriam possiveis
através das maquinas, do computador, da automacgao. Isso prova, ao sistema, que ambas,
tecnologia e gestdo, tétm que andar de maos dadas no gerenciamento dos negdcios

(GUROVITZ, 2001: 38).
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Segundo MARX (1984), a introdug¢do da maquinaria e a automac¢do na producao
representam mais um avango do capital na conquista de seus objetivos, na busca do aumento
da produtividade e da mais valia. Estd voltada, portanto, aos interesses do capital como
forma de superagdo e melhoria dos seus meios de produgdao. Porém, podemos acrescentar,
representa o desenvolvimento da tecnologia, o avango do pensamento para a concretizacao
do que vai sendo possivel construir.

Historicamente, a maquina tem a sua origem na ferramenta da manufatura. Ela ¢
usada na grande industria. Portanto, ¢ transformada de uma simples ferramenta em maquinas
que no decorrer dos anos passam a ser potentes, ageis, sofisticadas e acima de tudo
produtivas. Como produto da evolucdo e transformacdo dos meios de produgdo chegamos,
hoje, ao computador, como uma maquina altamente sofisticada capaz de operar maravilhas e
uma das responsaveis pela automacdo dos meios de producdo e dos servicos. A maquina
opera em todas as dimensdes do trabalho e, juntamente com as mudangas nas formas de
gestao, provoca uma transformagao significativa no mundo do trabalho produtivo. Chama-se
a isso de reestruturacdo produtiva. E de se admirar a capacidade de o capital se reinventar e
se transformar através da automacdo. O mais importante ¢ que, conforme MARX, a
automacao passa a aumentar significativamente os lucros, a mais valia. Mais valia essa, que
ele chama de relativa, isto €, o lucro oriundo da produtividade gerada pelo uso da tecnologia
e de novas formas de gestao e nao pelo prolongamento da jornada de trabalho.

Entretanto, hoje o uso do computador, fora do ambiente normal de trabalho, absorve
o tempo livre do profissional, prolongando a sua jornada de trabalho e, conseqiientemente,
podendo aumentar a sua produtividade. E uma questio a ser melhor analisada. Porém,
MARX (1983: 28) a prevé como conseqiiéncia do uso da maquina pela facilidade que essa
proporciona.

Como a vocagdo do capital ¢ sempre crescer e consoante a sua organiza¢ao racional
estd sempre a procura do lucro e de um lucro renovado (WEBER, 2001: 9), ele consegue,
com a introdu¢do da tecnologia e novas formas de gestdo aumentar a acumulacao da riqueza.
Essa acumulagdo se da também através da diminui¢do dos recursos humanos, pois a
tecnologia, a ciéncia e as novas formas de gestdo diminuem a necessidade do homem,

gerando o desemprego chamado de estrutural e intensificam a explorag@o dos "eleitos".
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A despeito de toda a critica, para MARX (1984), com a automacgao, com as maquinas
havera a libertagdo do homem em relagdo ao trabalho para que ele, homem, passe do ter
para o ser. A maquina pode servir ao homem para que se liberte em fungdo de atividades
mais nobres. Nesses casos, sob outras relacdes sociais, ela ndo servird para a acumulagdo,
mas para a libertagdo, para uma vida mais inteligente, do conhecimento. Para MARX, o
trabalho capitalista ¢ a negagdo do homem. Através da automagdo da maquina, o homem
poderd conseguir a sua liberdade. Essa possibilidade ¢ também levantada por SCHAFF
(1996: 131), quando diz que o homem tera mais tempo para outras atividades criativas de
lazer e cultura.

A reestruturagdo produtiva representa o fim, ou o caminhar para ele, do trabalho
manual na fabrica ¢ nos servigos, ¢ a ascensao do trabalho intelectual? E os efeitos da
reestruturagao produtiva representam o fim do emprego como o conhecemos hoje?

A origem da reestruturagdo produtiva esta na microeletronica que pode ser tida como
uma segunda revolugdo industrial e que, diferente da primeira, pode transformar o trabalho
humano como se entende hoje, pois as condi¢des em que esta inserida, como decorréncia da
propria microeletronica e da reestruturagdo produtiva, levam o homem a usar muito mais as
suas capacidades intelectuais (SCHAFF, 1996: 22). O papel da educacdo, portanto, deve
enfatizar o desenvolvimento do pensamento humano nos seus aspectos de inteligéncia e
criatividade. Afinal, o homem, na era da tecnologia, da informatica, da sociedade do
conhecimento e da informagdo, passa a agregar valor intelectual ao seu trabalho, ¢ ndo mais
s6 o valor da produgao.

O capitalismo tem se mostrado capaz de fazer as adapta¢des necessarias a cada nova
contradi¢do. D4 ao homem a possibilidade da critica interna, da discussdao, do debate,
mesmo que de forma "inteligente" tire do homem o discernimento, através da propaganda
ideoldgica, da massificagdo, do dominio da difusdo cultural, dos modelos de personalidade e
de sociedade difundidos, dos valores postos como unicos, da divisao entre o bem e o mal.
Essa "sensacdao" de liberdade de escolha permite a maior adaptagdo do homem as coisas da
sociedade capitalista.

A reestruturacdo produtiva por novas formas de gestdo tem uma influéncia muito
grande na formag¢do de quadros de lideranca das empresas, pois sdo essas liderangas que

comandam as mudancas e transformacgdes. A necessidade de desenvolvimento de liderancas
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¢ inquestionavel para a gestdo dos recursos materiais € humanos na producdao e nos

negdcios, visando vantagens competitivas no mercado. Porém, tem que ser contextualizada

" (...) no tempo e no espago (...). Faz-se mediante uma andlise organica e
profunda que leva em consideragdo todos os componentes participantes do

conjunto” (BUSCH E FARES, 1999: 476).

As liderangas sdo os gestores das pessoas pelas quais as transformagdes acontecem.
Nao basta ter um empregado bem educado, sabendo fazer seu trabalho, se ele ndo estiver
motivado para tal. Criar um ambiente de motivagdo, em ultima instancia, compete ao lider.

A empresa, a0 mesmo tempo que da énfase a inteligéncia e a criatividade, exige que
seu empregado tenha atitudes emocionais equilibradas. Entende-se, portanto, que o sistema
educacional (ou a sociedade) deve gerar pessoas com essas caracteristicas para que as
empresas alcancem os seus objetivos. Além da técnica, ha necessidade de uma postura
comportamental adequada e equilibrada.

As empresas de alta tecnologia ndo descuidam desse processo, pois sabem que ele ¢
importantissimo. Assim sendo, a preparagao e formagao dos lideres tém um espaco especial
nos seus programas educacionais, com énfase em competéncias e atributos de lideranga. A
gestdo por competéncia ndo se aplica somente aos lideres, mas a todos os empregados.

O homem ¢ mais importante que o capital, o homem ¢ o capital, ndo apenas sua forca
de trabalho, mas sua capacidade intelectual, criatividade, objetivos, metas, crengas sao
transformadas em meios de obter resultados, produtividade, for¢a de competitividade.

A mudanca de gestdo provocada pela reestruturagdo produtiva produziu um
fenomeno mais intensificado nos ultimos tempos chamado terceirizagdo. A terceirizacao ¢
uma derivada da "acumulagao flexivel", que visa diminuir custos, aumentar a produtividade,
descentralizar a producdo e servigos, manter a empresa focada em seu core business, o que
lhe proporciona voltar-se para os aspectos estratégicos da gestdo e de marketing. O texto

abaixo pode ilustrar melhor a questao:

"A acumulagdo produtiva, como vou chama-la, é marcada por um confronto

direto com a rigidez do fordismo. Ela se apodia na flexibilizacdo dos
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processos de trabalho dos mercados de trabalho, dos produtos e padroes de
consumo. Caracteriza-se pelo surgimento de setores de produgdo
inteiramente novos, novas maneiras de fornecimento de servigos financeiros,
novos mercados e, sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovagdo
comercial, tecnologica e organizacional. A acumulagdo flexivel envolve
rapidas mudangas dos padroes do desenvolvimento desigual, tanto entre
setores como regioes geograficas, criando, por exemplo, um vasto movimento
no emprego no chamado "setor de servicos"”, bem como conjuntos industriais
completamente novos em regioes até entdo subdesenvolvidas (tais como a
"Terceira Italia", Flandres, os varios vales e gargantas do silicio, para ndo
falar da vasta profusdo de atividades dos paises recém-industrializados)"

(HARVEY, 2001: 140).

O assunto ¢ amplo, mas ¢ interessante observar um fendmeno especifico que se
opera na produ¢@o das grandes corporagdes multinacionais e de alta tecnologia. Trata-se da
terceirizacdo de todo o seu processo produtivo de tal forma a ndo ter mais em suas
instalagdes linhas de produ¢ao ou similares. Tudo ¢ feito fora e por empresas especializadas
que podem ser chamadas de "empresas de segundo nivel". Mesmo aquelas que conservam a
produc¢do em suas instalacdes o fazem com empresas terceirizadoras ou com o minimo
possivel de seus empregados e com formas de gestdo alternativas, como por exemplo, mao
de obra temporaria. A tendéncia, porém, ¢ adotarem a terceirizagdo, utilizando-se de
empresas especializadas para isso.

Mas, o que tem a terceirizagdo a ver com a educacdo na empresa? Sem duvida a
qualidade do produto pode ser afetada. As empresas que adotam a terceirizagdao ainda nao
tém procedimentos definidos para resolver esse problema, mas ja atuam junto aos seus
fornecedores para que tenham politicas definidas de gestdo operacional e de recursos
humanos, de modo especial de desenvolvimento de seus empregados. Portanto, a educagao
passa a ser uma preocupacdo da empresa que terceiriza em relacdo a terceirizadora, pois
sabe que a sua auséncia pode afetar o resultado final. Exemplo disso, tém-se os intimeros
recalls da industria automobilistica brasileira. Somente para mencionar um exemplo, pode-

se relembrar o que ocorreu no inicio de 2002 com as montadoras GM, FIAT, VOLKS, e
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FORD, quando cerca de 50 mil clientes tiveram que trocar as "pingas de freio" produzidas
pela Continental do Brasil Produtos Automotivos (FOLHA DE S. PAULO, 2002b).

A reestruturagdo produtiva ndo ocorre s6 na gestdo e estrutura de producdo, mas
também na gestdo e estrutura de servicos. Existem empresas terceirizadoras especializadas
em conduzir processos de servigos. Atuam também em empresas multinacionais e de alta
tecnologia, essas mesmas que terceirizam toda a sua produgao.

A terceirizagdo faculta ao capital ndo se envolver em aspectos logisticos,
administrativos e estratégicos operacionais que transferem ao terceirizador, diminuindo
assim os seus custos. Desresponsabiliza-se, por exemplo, da administracio dos Recursos
Humanos, ocasionando nas empresas terceirizadoras o pagamento de baixos salarios,
auséncia de uma politica de remuneracdo, planos de beneficios sociais aquém das
necessidades dos empregados, quando os tem, redu¢do dos investimentos em treinamento e
desenvolvimento, € outros.

A reestruturacdo produtiva, a despeito de toda a tecnologia que a envolve, ndo ¢
possivel sem a participagdo e contribui¢do do homem. Os recursos materiais sao importantes
para o capital atingir os seus objetivos, porém sdo os recursos humanos que operacionalizam
e dao vida a organizacdo, ¢ podem influenciar positivamente o alcance desses objetivos.
Qual ¢, portanto, o perfil dos recursos humanos requerido pelas novas caracteristicas do
mundo do trabalho produtivo? De que habilidades e competéncias a empresa necessita e
quais qualificativos o profissional precisa ter ou desenvolver para ser aceito por ela?
Estamos falando de empresas multinacionais de alta tecnologia, mas ¢ possivel que isso
possa se aplicar as empresas de forma geral, pelo menos as mais evoluidas.

Educagdo e aprendizagem continua (aprender a aprender ou saber aprender),
empreendedorismo, visdo holistica, trabalho em equipe, facilidade de comunicacdo e
relacionamento interpessoal, iniciativa, criatividade, familiaridade com tecnologias e novas
competéncias técnicas. Entende-se tudo isso como competéncia técnica e humana que, sem
davida, ¢ o primeiro critério de selecao feito pelo mercado.

Segundo CORTELLA, a funcido da educagdo "ndo é preparar alguém para ir a
algum lugar, mas para que tenha condigoes de ir" (CORTELLA, 2001: 24). A propria
educagdo se transforma em uma competéncia. As competéncias e as habilidades requeridas

no momento da admissdo, depois sdo desenvolvidas e ampliadas, de acordo com as
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necessidades especificas da empresa em seus programas internos de educagdo. Nao se fala
aqui dos pré-requisitos exigidos pelo mercado tais como: curso superior, pds graduagdo
stricto e lacto sensu, idiomas estrangeiros, familiaridade com o computador e com
programas e sistemas de computagdo. Para as empresas de alta tecnologia, com exce¢do de
p6s graduagdo stricto e lacto sensu especificos para determinados cargos, os outros pré-
requisitos se aplicam para a quase totalidade dos cargos, sendo muitas vezes usados, por
algumas empresas, como mecanismos de enquadramento de salario inicial do candidato.
Aquele que ndo possui esses pré-requisitos enquadra-se em faixas salariais menores. Pode-se
constatar, por exemplo, que em empresas de informatica, como IBM e HP, 67% dos
funciondrios possuem nivel superior (EXAME, 2001a: 104-105). Por outro lado, uma
empresa de software para comércio eletronico, de capital nacional, localizada em Campinas,
emprega cento e quarenta funcionarios, dos quais 35% possuem mestrado e doutorado
(EXAME, 2002b: 19).

O candidato que possui esses pré-requisitos, aliados a questdo da competéncia, em
empresas de alta tecnologia, leva vantagem no processo de sele¢do. Se o candidato ndo tem
esses pré-requisitos ou ndo esta a procura deles, para muitas posigdes hoje, esta excluido do
processo seletivo, assim como de todo o processo produtivo e tem sérias dificuldades de
empregabilidade.

O saber trabalhar com programas e sistemas de computacdo reveste-se de
importancia, ndo s para operar os processos produtivos e administrativos, como em relagao
aos programas educacionais que, de presenciais, migram para virtuais com o uso de recursos
tecnolégicos, de um modo especial da informatica. E certo que a incidéncia do uso da
educagdo virtual ¢ ainda incipiente no Brasil, at¢é mesmo nas empresas de alta tecnologia,
com raras excegOes. Entretanto, a tendéncia € que o e-learning ocupe, nas empresas
brasileiras, um espago de 60% dos programas educacionais até 2005, patamar que o0s
Estados Unidos ocupam hoje (EXAME, 2002a: 45).

Aqui cabem algumas considera¢des sobre a teoria do Capital Humano. Justifica-se
pela necessidade do investimento no homem e se caracteriza como parte intrinseca da
natureza humana. Serve ao homem e como capital pode dar a ele melhor condigdes de
empregabilidade. Como parte intrinseca da natureza humana, o capital torna-se inseparavel

do homem. E um capital que ndo esta disponivel no mercado, mas que € um investimento
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que o individuo faz em si mesmo (MACHADO, 1982: 104-120). Sendo assim, a educagdo
passa a ter um papel preponderante, tanto nos seus aspectos de contetido, de instrugao, como
também de formac¢do. Talvez muito mais de formacao para que o individuo tenha condigao
de continuar o seu aprendizado ao longo da vida. A educagdo aumenta o capital humano.

Segundo alguns criticos da teoria do Capital Humano, todo homem passa a ser um
"capitalista", quando o fator capital humano passa a ser a sua capacidade e for¢a de trabalho
(MACHADO, 1982: 108). Em outras palavras, a competéncia do homem passa a ser a sua
forca de trabalho, tornando-o um "capitalista". Quanto mais educagdo o homem possuir mais
"capitalizado" estard. Porém, faltam-lhe os meios de produgdo, o que o torna um
"capitalista" pela metade, impedindo-o de ser um capitalista de verdade. Todavia, os fatores
competéncia, conhecimento, educagcdo poderdo tornd-lo mais competitivo no mercado,
inclusive em relag@o aos detentores dos meios de produgao.

A teoria do Capital Humano ¢ por muitos considerada ultrapassada, porém, a partir
de 1980, justamente quando se intensifica a aplicacdao da reestruturagdo produtiva, passa a
ter uma grande influéncia nas relagdes capital e trabalho. Observa-se hoje uma cobranga
continua das empresas para que as pessoas se autodesenvolvam e adquiram as competéncias
necessarias para executar o seu trabalho.

A auto-educacdo se justifica pela propria natureza da educacdo. Como se pode

entender pela leitura do texto abaixo:

"Ninguém podera educar-me se eu ndo consentir, de alguma maneira, se eu
ndo colaborar;, uma educag¢do é impossivel, se o sujeito a ser educado ndo
investe pessoalmente no processo que o educa (...). Toda educagdo supoe o
desejo, como for¢a propulsionadora que alimenta o processo. Mas so ha
for¢a de propulsdo porque ha for¢a de atracdo: o desejo sempre é "desejo
de"; a criang¢a so pode construir-se porque o outro e o mundo sdo humanos

e, portanto, desejaveis" (CHARLOT, 2000: 54).

Portanto, se por um lado o autodesenvolvimento significa a desresponsabilizacao
progressiva do Estado, do mercado, da empresa no processo de educagdo do cidaddo, como

reflexo das politicas neoliberais, por outro lado, tem a vantagem de ensinar o individuo a
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planejar a sua vida. Todavia, como fica a situagdo do cidaddo que nao tem oportunidade de
se autodesenvolver?

n

Os individuos, os incluidos", entretanto, tiram proveito do seu
autodesenvolvimento, aumentando o seu "capital fixo" que opera em seu favor, em seu
crescimento pessoal e profissional. O Capital Humano, na sociedade da informagdo e do
conhecimento, passa a ser a inteligéncia. A forca de trabalho do homem estd em seu
intelecto e nao mais s6 em seus bragos (PAIVA, 2001: 188).

Na medida em que o homem ¢ considerado um "capital fixo", ele se assemelha as
maquinas, e como tal serd substituido quando ndo mais produzir o esperado. O homem tem
valor, entretanto, vai competir com outros num movimento de exclusdo e inclusdo constante.

O anexo IV, "O Trabalho do Futuro", mostra um exemplo de visdao do trabalho do
futuro ou da profecia auto-realizada. Uma visdo empresarial que prolifera nas organizagdes e
na literatura voltada a administragdo de negocios. Uma visdo paradoxal, utdpica,
manipuladora? O sonho do individuo a ser realizado pelo sonho da empresa... Utdpico,
paradoxal, manipulador ou ndo, merece ser pensado, pois € o que se propaga no mercado de

trabalho (T&D, 2001).

3. AEDUCACAO E AVALIACAO NO AMBITO DA EMPRESA

Como ja exposto, as grandes corporacdes, a partir da década de 1980, sdo inseridas
num processo de reestruturagdo produtiva com profundas repercussdes na base tecnoldgica
utilizada e na gestao de processos produtivos e de sua forca de trabalho.

A visdo historica da educagdo profissional na empresa nos mostra uma quebra de
paradigmas constante, de acordo com as necessidades especificas de cada periodo historico.

A principio, no inicio da industrializacdo, prevalece a qualificagdio como
contingéncia do trabalho. Depois, passa a ser sistematizada, vista como necessaria ao
processo produtivo e, posteriormente, influenciada pela administragdo cientifica de autores
como Ford, Taylor, Fayol, torna-se parte integrante da administracdo da empresa, mas com
um enfoque bastante cientifico, racionalizando o processo produtivo. Nesse caso, a
qualificag@o esta mais para a realizacao de tarefas especificas, o treinamento eqiiivale mais

ao adestramento do que a educagdo como processo ndo s6 de execucdo mas de criagdo,
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envolvimento, e participagdo. Ao trabalhador s6 compete executar o que lhe mandam.

Conforme KUENZER:

"Assim, Taylor institucionaliza definitivamente a heterogestdo como
fundamento bdasico da organizagdo capitalista do trabalho, tirando do
trabalhador a possibilidade de pensa-lo, crid-lo, controla-lo" (KUENZER,
1995: 30).

As teorias da educagdo ou da aprendizagem se adaptam a educacdo empresarial na
medida que atendem aos interesses dela.

No principio da industrializagdo, pela ndao complexidade das operagdes e
principalmente pela abundancia da mao de obra, o que se exige ¢ a experiéncia comprovada.
Com o surgimento da necessidade de uma melhor preparagdo do empregado, em funcdo do
aumento da complexidade das tarefas, surge o adestramento, a repeticdo, o simples
treinamento (qualificacdo) cientifico e técnico. A Escola Nova, com o seu método ativo e
participativo, ¢ utilizada para uma maior eficacia didatica, substituindo os métodos de
exposi¢do verbal utilizados pelas empresas em seus processos de educacdo (BISCARO,
1999: 262).

Com o esgotamento do taylorismo e do fordismo, a partir da década de 60, entram
em agdo as escolas das relagdes sociais. Agora o importante ndo ¢ mais s6 0 econdmico, as
relacdes humanas também determinam a motivagdo das pessoas no trabalho (HELOANI,
2002: 8).

A partir da década de 80, com a reestruturagao produtiva, com o aparecimento da
sociedade do conhecimento, surgem as teorias que valorizam a inteligéncia, as
competéncias, as emogdes, o inter € o intra-relacionamento, a auto-motiva¢ao. O individuo
pode usar a sua inteligéncia para uma diversidade de aptidoes. O emocional pode determinar
o bom desempenho das pessoas e, quando aliado ao racional, pode levar a um maior sucesso
profissional.

Utilizam-se as teorias do comportamento, das multiplas inteligéncias e a inteligéncia

emocional entre outras (RAMOS, 2002: 9-10). Quanto aos métodos e técnicas de ensino,
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inicia-se a evolucdo do presencial para o virtual, envolvendo sempre meios ativos e
participativos de aprendizagem.

O paradigma do cientificismo quebra-se na passagem da sociedade industrial para a
sociedade do conhecimento, com a reestruturagdo produtiva, em que a denominacdo
qualificagdo comega a ndo mais fazer sentido e ndo atender as necessidades das empresas, da
sociedade e dos individuos. A qualificagdo esta mais para o sistema de producao fordista,
um sistema estatico e alheio ao homem. A educacdo e o desenvolvimento continuados
transcendem o significado do treinamento e da qualificag¢do, entendidos como adestramento
e instrugdo. Comegam a envolver formagao, inovagdo, criagdo, participacao, conceitos que
atendem melhor a um sistema de produgdo dinamico, influenciado pela velocidade das
mudangas, exigéncias do mercado e da propria reestruturagdo produtiva. Agora, nas
empresas de alta tecnologia, sdo as competéncias que determinam as relagcdes de trabalho e o
desempenho das pessoas, mas ndo nas terceirizadoras, que continuam com o conceito de
qualificag@o. O texto abaixo ilustra bem a diferenciacao entre qualificacdo e competéncia e

os seus significados:

"Uma das visoes que mais instiga a reflexdo e a pesquisa, anuncia uma
oposi¢do mais contundente entre essas nogoes, pois identifica a qualifica¢do
com o regime taylorista-fordista, associada a uma visdo estatica do mundo
do trabalho. Ao contrario, a nog¢do de competéncia emergiria dos novos
modelos de producdo, sendo afeta a dinamicidade e a transformacdo. (...)
Esta visdo parece ser compartilhada pelos empresarios europeus e grupos
envolvidos com as reestruturagoes administrativas, valendo-se dela para
defender mudancas significativas na arquitetura social em que estdo em jogo
a formagdo, o controle do trabalho e as negociagoes coletivas de carreira e

salarios" (RAMOS, 2001: 60).

A educag@o ndo so faz parte da moderna administragdo das empresas, como esta

intimamente relacionada as estratégias de negdcios das empresas. Como diz MALVEZZI:
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"(...) a capacitagdo profissional foi-se diferenciando de um elemento técnico
para um elemento estratégico na articulagdo dos negocios, como convém a

condigdo ontologica do ser humano”" (MALVEZZI, 1999: 19).

Os efeitos da reestruturagdo produtiva, o enxugamento das organizacdes, 0
desemprego estrutural, a competitividade exacerbada do mercado, o individualismo, e as
transformagdes ¢ mudangas continuas da sociedade revestem o trabalho, nas empresas
pesquisadas, de uma maior autonomia e mudam profundamente o perfil do profissional. A
agilidade mental, a criatividade, a inovacdo sdo competéncias importantes para que o
profissional sobreviva, desenvolva-se e tenha sucesso no mundo do trabalho. Aprender a
aprender ou o saber aprender, tornam-se necessarios, pois a producdo de conhecimentos ¢
tdo grande e rapida que a capacidade de aprender ¢ mais importante do que o proprio
aprender.

Assim a educacgdo, no mundo do trabalho, vai quebrando paradigmas, saindo de uma
visdo puramente técnica para uma visao mais abrangente de valorizagdo nao s6 do trabalho,
as estratégias de negocios a serem alcangados, mas também do proprio individuo como
sujeito que, pelo enriquecimento do seu capital intelectual, cultural, passa a ter mais
condigdes de realizacao pessoal e profissional.

Dessa forma, hoje a capacitacdo tecnoldgica dos recursos humanos, nas empresas
pesquisadas, passa a assumir um valor estratégico cada vez maior. Nao ha duvida de que a
capacidade tecnologica, financeira e estratégica das empresas sdo importantes, porém quem
torna isso tudo realidade sdo as pessoas. O homem, na era da tecnologia, agrega ao seu
trabalho valor intelectual e ndo mais s6 valor da producdo. A grande forca das organizagdes
parece estar cada vez mais na competéncia dos seus empregados em gerenciar os negocios e
cada vez menos na for¢a dos seus recursos materiais.

Organizagdes que estejam bem equipadas e capitalizadas, porém com deficiéncia na
capacitacdo dos seus recursos humanos, correm um sério risco e estdo em perigo, pois,
provavelmente, ndo conseguirdo atender e suprir as necessidades dos seus clientes com
exceléncia, terdo dificuldades de ser competitivas e garantir resultados que lhes possibilitem
crescer, evoluir e se perpetuar. Sendo assim, os pressupostos da eficiéncia e eficacia da

empresa passam, necessariamente, pelo processo de educacdo e desenvolvimento dos seus
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empregados. Em outras palavras, para alcangar os seus resultados a empresa tem que investir
na capacitacao dos seus recursos humanos, principalmente quando esses nao estdo prontos e
disponiveis no mercado.

Partindo do principio de que o homem se complementa e realiza no trabalho, que a
sociedade evolui, cresce e produz riquezas através do trabalho, subentende-se que uma das
fungdes do sistema educacional de um povo, apesar de tudo, € preparar a sua gente para o
mundo do trabalho. Entretanto, por vérias razdes que aqui ndo compete discutir, € muitas
vezes por nao ser sua tarefa, a escola ndo atinge esse objetivo. Nesse caso, a empresa por si
mesma, ou por meio de outros organismos, assume a responsabilidade de proporcionar a
complementagdo ou a fundamentacao cognitiva, técnica/produtiva e comportamental de seus
empregados.

Qual o conceito de educagdao? Quando se fala da educagao escolar, entende-se a sua
abrangéncia pedagdgica, ou seja, de formacao e instrugdo. Formagao e instrugdo que devem
preparar o homem como ser psicossocial, como ser material, como sujeito de seu destino e
da histéria. Formagao e instrugdo que também estao a servigo da sociedade em seus aspectos
politicos, econdmicos, sociais € morais. Portanto, a educagdo forma o homem para si e para
o ambiente em que vive, com condi¢do de pensa-lo, vivé-lo e transforma-lo. Devera formar
o individuo na vida, ainda que a "artificializagdo" da escola o forme para a vida.

Qual o conceito de educacao na empresa? Parte-se do principio de que a empresa nao
¢ escola. A educagdo na empresa nao prepara o cidaddo para a vida, como a escola, pois o
trabalho ja ¢ a vida. Isso faz com que ela assuma um carater fundamental para o individuo,
uma vez que o trabalho ¢ que dé sentido a sua vida. O individuo aprende motivado por um
objetivo concreto que € o trabalho. O trabalho tem um sentido de continuidade da formagao
basica que a escola d4, uma vez que é nele que as pessoas estabelecem as suas relagdes
sociais com seus semelhantes.

A educacdo no e pelo trabalho, como processo de formagdao humana, pode significar
uma via através da qual o homem consegue a sua realizacdo. O processo de produgdo
capitalista submete o homem ao seu dominio € o homem, por sua vez, procura formas de se

livrar desse dominio e como diz o texto abaixo:
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"Essa dialética é expressdo da objetivacdo da esséncia humana, que se
realiza pelo trabalho na sua dimensdo concreta e abstrata, quando o homem
tanto se reconhece como sujeito, quanto pode se perder no seu proprio

objeto” (RAMOS, 2001: 28)

A empresa procura complementar a educagdo que, por varios motivos, a escola ndo
supre. Entretanto, os seus ideais, os seus objetivos em fazer a educagdo dos seus empregados
estdo voltados a interesses de negocios, isto ¢, aumento da produtividade e de sua
competitividade no mercado. Como o conhecimento passa a ser um fator estratégico de
negocios, o desenvolvimento da capacidade e do potencial humano para o conhecimento
passa a ser o referencial da educagdo na empresa. E necessario que as competéncias e as
habilidades das pessoas estejam alinhadas e aliadas as competéncias de negbcios da
empresa.

A educagdo na empresa ¢ aquela que prepara uma pessoa para exercer uma profissao
(educacao profissional), seguir uma carreira (desenvolvimento profissional), executar uma
tarefa (treinamento profissional) (CHIAVENATO, 1983: 287).

Entende-se essa educagdo como a preparagao do individuo para exercer o seu papel e
atuar como um profissional criativo, tanto no ambiente interno, como na sua vida particular,
na comunidade onde vive. As pessoas, quando participam de programas educacionais nas
empresas, podem coloca-los em duas dimensdes: uma dimensdo de negocios, a servigo da
empresa ¢ uma dimensao pessoal como formagdo e enriquecimento do capital cultural, do
capital humano proprio. A empresa forma para si, para o individuo, mas também para a
sociedade, para o sistema.

Dada a importancia, sdo necessarias algumas consideragdes em relagao aos aspectos
técnicos e aos aspectos comportamentais que as empresas desenvolvem em seus programas
educacionais.

Entendem-se as competéncias e habilidades técnicas como sendo aquelas necessarias
a execugdo propriamente dita do trabalho. Envolvem conhecimentos cientificos e
tecnologicos do trabalho. Essas competéncias e habilidades sdo fundamentais no processo
todo do desempenho do individuo no trabalho. E uma é4rea de que as empresas nio se

descuidam em desenvolver e aperfeicoar continuamente. Algumas mantém convénios com
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universidades e escolas que as ajudam a se manterem atualizadas técnica e
tecnologicamente. As competéncias e habilidades técnicas, os profissionais também ja as
trazem, na maioria das vezes, com a bagagem de conhecimentos e informag¢des adquiridos
nas universidades e escolas, o que ndo significa que ndo devam ser atualizados
constantemente em func¢do da evolugdo intensa e rapida do conhecimento.

Quanto as habilidades e competéncias comportamentais, essas, normalmente, nao
sdo desenvolvidas nas universidades e escolas e carecem de uma atencdo especial por parte
das empresas. S@o competéncias e habilidades voltadas ao relacionamento humano. No que
diz respeito ao relacionamento intra-pessoal estdo voltadas ao autoconhecimento (mental,
psiquico, fisico, corporal) e a auto-motivagdo (visao de futuro, capacidade de continuar em
seu rumo em situacgdes dificeis). Ao inter-relacionamento pessoal estdo voltados a empatia, o
controle das emogdes, a comunicagdo construtiva.

A boa formagdo das competéncias e habilidades humanas pode fazer a diferenga em
um profissional hoje. Nado basta ser competente tecnicamente, ¢ necessario saber se
relacionar bem, tanto internamente, como externamente. A unido de uma boa formacao,
técnica e humana, pode significar mais sucesso no trabalho e na vida de um profissional. A
formacgao do capital intelectual e cultural passa também pelo desenvolvimento constante das
competéncias humanas de criatividade, inovacao, lideranga e comunicacdo. O aspecto da
valorizagao ontoldgica do individuo humano pode ser fortalecido com o desenvolvimento
das suas competéncias e habilidades humanas.

Ao incentivar e proporcionar condicdes para que as pessoas cres¢cam
profissionalmente, a empresa espera que produzam mais e ela alcance os seus objetivos de
uma forma melhor. O processo da educacdo na empresa serve aos seus interesses. A
despeito de enriquecer e valorizar ou ndo o capital intelectual e cultural dos individuos, os
programas sao elaborados e implementados de acordo com os seus objetivos estratégicos de
negocios. Cabe a cada um tirar proveito dessa situacdo, aumentando o seu capital cultural e
humano, colocando-o a seu servico com o objetivo de superacdo propria e participacdo das
transformacgdes sociais, atuando como sujeito de sua historia.

Cada empregado tem o seu plano anual de desempenho com base nos objetivos de
negocios da Corporacdo e para alcancga-los ¢ tracado, juntamente com o seu superior

imediato, um plano de desenvolvimento profissional e pessoal. Nesse plano, constam as
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habilidades e competéncias que o individuo deve desenvolver em um periodo especifico.
Quando se trata de desenvolvimento de lideranca, existem os atributos de lideranga que a
pessoa deve incorporar em sua pratica de lider.

Cabera a area de Recursos Humanos disponibilizar programas e cursos para que as
pessoas atinjam os seus objetivos de desenvolvimento profissional e pessoal. Os programas
podem estar disponiveis interna e externamente em instituigdes especializadas, escolas,
universidades e outras do género no Brasil e no exterior. A empresa ajuda, mas o
responsavel pela sua educacdo ¢ o proprio empregado. Algumas companhias separam as
areas que oferecem programas de capacitagao técnica (Técnica) das que oferecem programas
comportamentais (Recursos Humanos). Entretanto, todos estdo a disposi¢do dos
empregados, tanto na forma tradicional de cursos presenciais, como on line via Internet
Intranet.

O e-learning, a instrugdo on line, ¢ uma pratica que estd sendo avaliada pelas
empresas no Brasil, apesar da sua tendéncia crescente e irreversivel, por ser um meio de
transmissao rapida do conhecimento ¢ acompanhar a velocidade das mudangas que se
operam na sociedade.

A educagdo on line ¢ um poderoso meio de aumentar o conhecimento das pessoas.
Elas podem adaptar o processo da aprendizagem ao seu ritmo, as suas necessidades, as suas
condicdes de aprendizagem (NAVARRO, 2001: 50). Porém, exige uma nova postura, a de
buscar o conhecimento, a de construir a propria carreira, persisténcia, auto-motivacao e
empenho individual. O processo de aprendizagem on line diminui custo € maximiza tempo
(EXAME, 2002a: 107).

O e-learning ¢ usado também como um complemento da educagdo presencial.
Existem programas que a preparagdo ou parte do curso, ¢ feita on line e depois ministra-se a
complementacdo em sala de aula. E a forma hibrida do e-learnig. E muito aplicado para
cursos técnicos, com bons resultados. Porém, para o desenvolvimento de habilidades
humanas, de inter-relacionamento pessoal, de lideranca e outras da area comportamental, o
mais apropriado ainda ¢ o meio presencial, em que o contato humano ¢ o refor¢o da
aprendizagem e até porque existe muito pouco material disponivel sobre o assunto no
mercado. Usa-se, também, a forma hibrida para o desenvolvimento das habilidades humanas

(VOCE S.A., 2001: 13).
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A despeito da importancia, das vantagens, da tendéncia crescente do uso do e-learnig
existem algumas barreiras que impedem a sua eficacia. Barreiras culturais, do idioma, dos
entraves tecnoldgicos. Aliadas a essas barreiras, existem ainda a falta de estimulo e de
encorajamento que os cursos presenciais imprimem ao processo de aprendizagem. Essas
barreiras levam a um alto grau de desisténcia em relagdo a aprendizagem on line (VOCE
S.A., 2001: 13).

Apesar dos inconvenientes, o e-learnig, segundo a IDC - International Data
Corporation, na América Latina, nos proximos dois anos, deve movimentar 1 bilhdo de
dolares, sendo o Brasil responsavel por um ter¢o desse montante (EXAME, 2002a: 107).

Os programas de educagdo estdo vinculados aos objetivos estratégicos de negdcios
da empresa. O plano anual de desempenho do empregado € revisado periodicamente pelas
partes envolvidas para corrigir desvios ou restabelecer metas ou simplesmente fazer o
coaching, ou seja, orientagdo e suporte para que a pessoa melhore seu desempenho e
desenvolvimento. A empresa moderna investe no seu capital humano.

A educacdo na empresa ¢ planejada e aplicada para preparar o individuo para a
exceléncia de desempenho. Ela ¢ feita de um modo sistematico com regras preestabelecidas
e também de forma ndo sistemdtica com orientagdes e suportes pessoais, individuais
(coaching).

A avaliacdo de resultados em treinamento e desenvolvimento nas empresas, de uma
forma geral, foi um processo completamente esquecido, sendo que veio adquirir uma énfase
maior a partir do momento em que os efeitos da reestruturacdo produtiva mais se fazem
sentir no Brasil, ou seja, a partir das décadas de 1980 e 1990. Entretanto, até hoje ela ¢

povoada de mitos. Vale a pena reproduzir o que diz MILIONI sobre o assunto:

"Mitos de Discurso

a) E muito dificil avaliar resultados em T&D!
Palavras normalmente ouvidas de quem tem pouco preparo ou muita
preguica para enfrentar o desafio de se avaliar resultados.

b) Ndo se pode avaliar resultados dos programas comportamentais!
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Pode-se sim! Desde que se saiba exatamente qual é o objetivo e seus
indicadores, é possivel, trabalhoso mas possivel, avaliar resultados desse
tipo de treinamento.

¢) Treinamento ¢ educagdo, é um investimento na esséncia do ser humano.
Ndo esta errado. Contudo, o que o ser humano faz com a educagdo que
recebe pode ser medido até com muita precisdo.

Mitos de Praticas

a) Falta tempo para avaliar os resultados em T&D.

Administra¢do do tempo, levada a sério, pode ser a solugcdo para esse
drama.

b) Os executivos dos treinandos ndo colaboram na avaliacdo de resultados.
Se ndo colaboram, deve ser porque ndo foram preparados e
sensibilizados como convém para uma obrigagdo técnica e de processo
que é deles!

¢) Nao existe tecnologia pronta para permitir a avaliagdo de resultados.
Nao existia tecnologia para um voo tripulado até a Lua; ela foi criada, e

o resultado todos conhecem" (MILIONI, 1999: 291).

Tecnicamente existem quatro niveis de avaliacdo, segundo KIRKPATRICK, citado
por MILIONI (1999: 293): avaliacdo de reagdao (gostou-se do curso?); avaliagdo do
aprendizado (aprendeu-se alguma coisa?); avaliagdo do comportamento (mudou-se o
comportamento, hé aplicagdo no trabalho?) e avaliagdo do resultado (a organizacdo
melhorou?).

O que se observa, entretanto, em geral ¢ que a mais utilizada ¢ a de reacao,
desprezando-se as outras por motivos os mais variados e alguns ja citados. Pode-se acreditar
que os maiores obstaculos sdo a complexidade e a dificuldade operacional de se fazer as
outras fases do processo, aliadas ao trabalho que dispendem aos setores de Treinamento e
Desenvolvimento.

Se a educagdo, hoje, aparece como uma necessidade fundamental no mundo do
trabalho, ela deve ser avaliada. Primeiro para se verificar a eficacia do investimento, o

retorno; segundo, para se avaliar se houve mudanga de comportamento, mudanga na forma
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de realizar o trabalho e, terceiro, como conseqiiéncias de todos as outras razdes, se a
empresa passou a ser mais competitiva em seus negocios, no mercado. Se educar € preciso,
avaliar também o é.

Que técnicas usar para avaliar? Cada empresa, mediante a sua realidade, suas
necessidades, seus valores, seus objetivos, deve procurar o melhor instrumento para tanto.

Como diz MILIONI:

"Ndo existe, pois, uma tecnologia padrdo, universal, que possa cobrir todas
as necessidades e programas diferenciados de treinamento. O gestor de T&D
deve montar a sua propria tecnologia, em sintonia com suas necessidades,
possibilidades e dificuldades, o que, de resto, ndo o diferencia das demais
especializagoes dentro de uma empresa: todas estdo se reformulando e

buscando seus proprios meios tecnologicos" (MILIONI, 1999: 306).

As empresas de alta tecnologia, que também fazem parte deste trabalho, t€ém um
sistema bastante sui generis de avaliagdo que cobre os estagios de avaliacdo do aprendizado,
do comportamento e do resultado de uma forma genérica e global. Observe-se como ele ¢é
feito e como se caracteriza.

Quanto aos métodos formais de avaliagdo dos programas educacionais, sO existe o de
reacdo, isto €, aquela avaliacdo feita logo no final de cada evento em que se procura saber
sobre o contetdo e a aplicabilidade do programa em questao, a metodologia e a didatica do
instrutor e a logistica utilizada para a realizacao do evento. A¢des podem ser implementadas
para possiveis desvios. Em geral ndo existem, de uma forma direta, as avaliagdes de
conhecimento, de aplicagdo pratica dos ensinamentos e de mudanga de
comportamento/atitude no trabalho. Como se pode observar, a avaliagdo de reacdo ¢ a inica
feita de forma direta e especifica sobre um programa educacional.

A avaliagdo dos programas educacionais on line ¢ feita via sistema que controla todo
o processo. Inclui-se nesse processo todo o monitoramento de aproveitamento, quantidade
de acesso ao programa, tempo de utilizagdo e permanéncia no programa, finalizacdo ou nao

do programa e outros. Para que as pessoas tenham menos interrup¢des e possam aproveitar

51



mais o tempo que dedicam aos programas, algumas empresas reservam espagos fisicos
proprios para a instrugao on line.

A mais importante avaliagdo dos programas educacionais ¢ feita de maneira indireta,
mas formal, utilizando-se do plano anual de desempenho do empregado. Todo empregado,
ao final de um periodo preestabelecido, ¢ avaliado em seu desempenho de trabalho. Nesse
momento, avaliador e avaliado analisam a efetiva colaboragdo dos programas educacionais
planejados e realizados em consonancia com os objetivos de negodcios e crescimento
profissional e pessoal do empregado.

O sistema de avaliagcdo usado pelas empresas esta diretamente ligado ao trabalho.
Avalia-se resultados ndo baseados em pontos especificos, mas em situagdes concretas de
trabalho, em que se verifica, periodicamente, a aplicacdo de conceitos da aprendizagem e as
caracteristicas de comportamentos esperados das pessoas. E, portanto, um sistema real de
avaliagcdo de resultados e do processo, qualitativa e quantitativamente, ndo fragmentada da
aprendizagem, sobre os objetivos.

O uso dos quatro estagios de avaliagdo, de forma direta, dos programas de avaliag@o
na empresa, podem dar mais visibilidade dos seus resultados e efeitos. Contudo, como nao
sdo usados, priva-se a educacdo de maior credibilidade e investimentos em programas de
treinamento e desenvolvimento.

As empresas possuem um instrumento de avaliagdo organizacional intitulado
Pesquisa de Clima Organizacional semelhante a avaliacdo institucional e aos programas de
pesquisa em larga escala. Seus objetivos sao, através de um diagnostico da realidade, avaliar
o nivel de motivacdo dos seus empregados, tracar planos de agdo corretivos, quando
necessarios, visando sempre compatibilizar o nivel de motivagdo com os seus objetivos
operacionais e de negdcios. E também um sistema indireto de avaliacio da educacio, em

que se procura verificar se a organizagao melhorou como um todo.
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CAPITULO 111

ESTUDO DA EDUCACAO NA EMPRESA: RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente capitulo apresenta os resultados da pesquisa efetuada junto as empresas
de alta tecnologia em informatica e telecomunicagdes, multinacionais, da regido de
Campinas.

Faz-se aqui uma sintese de dados que mostra um panorama das empresas
pesquisadas para que se possa situar o contexto do estudo e levar ao entendimento de
aspectos conceituais e de valores.

As andlises e discussdes feitas aqui sdo decorrentes de relatos e dados apresentados
pelos entrevistados, baseados em pesquisas e informacdes sistematizadas internamente nas
empresas, influenciados pela otica de quem esta envolvido no processo e dentro do sistema
pesquisado, de quem se sente incluido nesse mundo do trabalho de empresas de alta
tecnologia, de quem procura se manter dentro dele. Pessoas que por acreditarem no sistema
ou por estarem envolvidas no rodamoinho do trabalho que as encanta, nem sempre analisam
o "outro lado" do mundo do trabalho que as rodeia e absorve.

A apresentacao dos resultados e a discussdo dos dados sdao feitos levando-se em
consideracao as peculiaridades de cada empresa pesquisada, porém, sem estabelecer blocos
especificos por tipo de empresa, isto ¢, informatica, telecomunicagdes e empresas que
prestam servigos a essas na area de terceirizacao total ou parcial da producdo. Essas ultimas
empresas, chamadas de terceirizadoras, possuem caracteristicas bem peculiares ¢ foram
incluidas na pesquisa como uma necessidade para um melhor entendimento do mundo do
trabalho produtivo e de alternativas que hoje o mercado pratica como conseqiiéncia da
reestruturagdo produtiva e de gestdo, o que afeta a questdo da educacdo nas empresas
pesquisadas.

Além da colocagdo e analise acima referidas, ¢ feito um estudo global entre os dados
apresentados e discutidos. As diferencas sdo significativas e importantes para uma
comparacdo, do real, da forma como os diferentes tipos de empresas encaram a questdo da
educagdo, com os pressupostos teoricos do mundo do trabalho produtivo hoje e analisados

nesse trabalho.
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O capitulo esta dividido em trés partes, a saber: a primeira mostra uma sintese dos
dados para melhor compreensdo dos sujeitos da pesquisa; a segunda abrange aspectos
relacionados a educagdo e seus programas; a terceira fala especificamente da questdo da
avaliacao dos resultados da educag¢do nas empresas. Esses temas sdo abrangentes a pesquisa
e dao sustentagdo ao entendimento dos problemas levantados pelo trabalho e levam a

formulag@o de conhecimentos empiricos da realidade das empresas pesquisadas.

1. SINTESE DOS DADOS PARA CONHECIMENTO DOS SUJEITOS DA
PESQUISA

Os quadros I e II, nos anexos V e VI, respectivamente, mostram dados importantes
para conhecimento dos sujeitos da pesquisa. Como alguns sdo quantificaveis e outros
passiveis de serem sintetizados, foram colocados em quadros para facilitar a visualizacao
geral. Entretanto, seguindo o roteiro da entrevista existem outros campos de dados
importantes e que sdo mais qualitativos, mais descritivos.

A estrutura organizacional das empresas ¢ sempre matricial com niveis de reportes
geograficamente locais e niveis de reportes na vertical, por areas ou unidades de negocios.
Exemplo: Um Diretor ou Gerente de Recursos Humanos pode se reportar ao Presidente da
empresa no Brasil, mas também se reporta ao Presidente ou Vice-Presidente de Recursos
Humanos da Corporagdo que geograficamente se encontra no exterior, que pode ser no pais
de origem da empresa onde ela tem a sua matriz ou onde tem uma subsidiaria por regides
geograficas, como por exemplo, América Latina. Em sintese, as areas ou unidades de
negocios além de se reportarem a uma pessoa aqui no Brasil, reportam-se a outra na exterior,

conforme relato abaixo:

"A organizagdo hierarquica ¢ matricial. Na realidade a maioria das areas
(...) se reporta a uma pessoa no exterior, a um Vice-Presidente (...). Tem
sempre uma pessoa aqui no Brasil e uma pessoa fora, mas a gente no Brasil,
todas as linhas, se reportam a um Presidente. Apesar de se reportarem a ele,

se reportam também ao exterior (...) muito embora isso esteja mudando (...).
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A gente vai ter uma outra estrutura (...) surgindo uma figura regional de

América Latina e Brasil” (ENTREVISTADO E6).!

Hé uma dependéncia do exterior. Trabalha-se vinculado ao exterior, o que significa
que os mecanismos estratégicos e as decisdes operacionais estdo concentrados e
centralizados pelas corporagdes transnacionais, ndo importando as suas origens e onde
estejam localizadas as suas filiais e unidades de negocios. E o reflexo da globaliza¢io que
leva as grandes corporagdes a atuarem dessa maneira, nesse ambiente. Essa constatacdo da
lugar a questdo do enfraquecimento do estado-nacdo como entidade centralizadora ou

controladora de decisdes economicas, conforme o texto abaixo:

"A Globaliza¢do da economia capitalista, compreendendo a formagdo de
centros decisorios, extra e supranacionais, debilita ou mesmo anula

possibilidades de estratégias nacionais” (IANNI, 1999: 89).

Quanto ao clima organizacional, conforme relato, ha um nivel de motivacdo muito
alto e de um modo especial nas empresas de informatica e nas terceirizadoras. Os motivos
constatados dizem respeito aos planos de beneficios e incentivos que possuem, mas o que
prevalece € a oportunidade de carreira e de desenvolvimento profissional e pessoal.

Nas empresas pesquisadas, avalia-se a satisfacdo dos funcionarios, nos mais diversos
aspectos de seu relacionamento com a empresa, por meio da chamada Pesquisa de Opinido
ou de Clima Organizacional. E uma oportunidade para colocarem os seus pontos de vista ¢ a
empresa trabalhar na melhoria do seu ambiente de trabalho. O objetivo ¢ a melhoria do
clima organizacional, favorecendo dessa forma um moral elevado dos empregados.

Falando sobre o nivel de motivagdo das pessoas em sua empresa, uma das

entrevistadas assim se expressa:

"E muito alto. Tem um clima de realizagdo muito intenso, as pessoas
trabalham muito. E uma caracteristica interessante porque é meio cultural

essa energia das pessoas aqui dentro. Todos trabalham com muita garra,

'Por questao de confidencialidade, os nomes dos entrevistados e das empresas foram omitidos, utilizando-se
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muita gana de realizar a sua tarefa e de mostrar servigo. Isso estd

impregnado, cada pessoa que chega entra no ritmo" (ENTREVISTADO E2).

A expressdao "mostrar servigco", salvo melhor juizo da forma como foi usada, pode
demonstrar ou indicar a origem dos fatores e dos estimulos motivacionais usados, pois uma
pessoa naturalmente motivada, imbuida de um desejo auténtico, certamente, ndo necessita
"mostrar servi¢o". Entretanto, num mercado escasso, que inclui poucos, € necessario o
"empenho" para nele permanecer.

Nas empresas de telecomunicagdes constata-se uma certa inseguranga. No entanto, a
confianca ¢ grande como decorréncia do alto nivel de especializagdo e formagao dos
funcionarios.

Muitas das empresas de telecomunicagdes, ndo s6 entre as pesquisadas, passam por
reestruturagdes organizacionais profundas em funcdo de seus resultados operacionais e de
mercado. Com muita freqiiencia os jornais do pais vém apontando esses problemas. Nos
ultimos seis meses as empresas de telecomunicacdes da regido de Campinas demitiram
1.500 (hum mil e quinhentas) pessoas, segundo o Diretor Regional do Sindicato da
Categoria em Campinas (FOLHA DE S.PAULO: 2002c). Obviamente essa situacdo afeta o
moral, a satisfagdo das pessoas.

Quanto a alocagao de recursos humanos, nota-se uma tendéncia de enxugamento dos
quadros de funcionarios motivado pelos mais diversos fatores: recessdo economica, fusodes
de empresas, adogcdo de modelos produtivos e de gestdo que otimizam recursos materiais e
humanos, como sd3o os casos da tecnologia e da terceirizagdo. A tendéncia ¢ terceirizar
aquelas operagdes que ndo fazem parte do core business da empresa. Falando sobre a
reduc¢do do quadro de funcionarios de sua empresa um entrevistado assim se expressa:

" (.) Eu acho que proporcionalmente foi em todos os niveis.
Proporcionalmente. E l6gico que quantitativamente foi onde vocé tem mais
gente trabalhando (no caso, é a produgdo), mas proporcionalmente foi em

todos os niveis. (...) Em muitos casos de gerentes, por exemplo, diretores que

no lugar, niimeros.
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sairam, vocé ndo repoe (...). Agora vocé ndo repds aquela fungdo, vocé

reestruturou e diminuiu” (ENTREVISTADO E7).

Quanto ao home office, os dados pesquisados apontam uma realidade do trabalho
realizado em casa como um prolongamento da jornada de trabalho, mas ndo a residéncia
como o local fixo de trabalho da pessoa. O local de trabalho continua sendo a empresa,
apesar de, esporadicamente, a pessoa trabalhar em casa. Segundo um entrevistado o home
office esta avancado em fase de implantacdo em sua empresa. Entretanto, existe mais boa
vontade do que implantacdo. Problemas técnicos, custo, cultura sdo alguns motivos que
impedem a acelera¢dao na implantacdo do home office nas empresas. Porém, verifica-se que
ha uma tendéncia no uso do trabalho em casa, principalmente nas empresas mais de ponta,

entre as entrevistadas. Assim se expressa uma entrevistada:

"Aqui no Brasil ndo tem "home office", assim, pessoas que ficam direto em
casa, so dentro de casa. Entdo, vocé trabalha fora do ambiente de escritorio
em algumas circunstancias que podem ser eventuais como trabalhar em casa,
por exemplo, ou se vocé trabalha dentro do ambiente de um cliente. Nesses
dois casos, as pessoas estdo ligadas a empresa através do computador. (...)
Algumas pessoas, a gente quer que fiqguem fora do ambiente de trabalho, mas
ndo necessariamente "home office”. E ld no cliente. (...) Eu ndo sei se a gente
tem condi¢do de botar as pessoas trabalhando em casa por causa das
condi¢ées de infra estrutura. Muita gente tem dificuldade. E linha telefonica,
o impulso telefonico também ¢é caro. Entdo, tem problemas ainda" (

ENTREVISTADO E2).

Como conseqiiéncia do enxugamento dos quadros de funcionarios, por causa da
mecanizagdo e da terceiriza¢do, tem-se o desemprego estrutural, a diminuicdo do poder
aquisitivo e a inseguranca, uma vez que as politicas de remuneragdo das empresas
terceirizadoras, quando as tém, sdo bem inferiores as terceirizadas em valores salariais e

programas sociais e de beneficios.
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O uso do home office, como prolongamento da jornada de trabalho, leva a pessoa a
dedicar o seu tempo quase que exclusivamente a empresa, gerando o estresse fisico que
excede os limites, quando aliado ao emocional, como decorréncia da competitividade pela
conservacao do emprego no mercado. Assim, capitalizam-se os lucros e socializam-se os
prejuizos.

As empresas pesquisadas, aqui no Brasil ou em seus paises de origem, aparecem
como "as melhores para se trabalhar". Estatisticamente apresentadas pelo REVISTA
EXAME (2001a) das dez empresas pesquisadas, quatro aparecem entre as cem melhores

empresas para se trabalhar no Brasil.

2. EDUCACAO E O MUNDO DO TRABALHO PRODUTIVO: COMO E
PRATICADA, ENTENDIDA E VISTA. INFLUENCIAS QUE EXERCE E
RECEBE NO CONTEXTO DAS NOVAS ESTRUTURAS DE PRODUCAO E
GESTAO EMPRESARIAL

A grande maioria, 70%, das empresas pesquisadas, constrdi o plano de educagdo dos
seus funcionarios com base em competéncias definidas pelas corporagdes e que fazem parte
dos seus planos estratégicos de negocios. Entretanto, a forma de trabalhar com elas difere de
empresa para empresa. Algumas ja tém as competéncias definidas por estudos feitos por
consultorias e universidades que, através de pesquisas junto a profissionais, gerentes,
executivos definiram quais as competéncias que fazem a diferenca e que levam ao sucesso
nos negocios. Apesar de ja definidas, as empresas enquadram essas competéncias as suas
necessidades de negocios. Outras definem as suas competéncias, especificamente, por um
periodo em que entendem que elas cobrirdo as suas estratégias de negocios. Todas, porém,
estdo postas no processo de educagdo empresarial para suprir necessidades dos negdcios e
dos individuos, como agentes desses negocios. As competéncias valorizadas sdao aquelas que
interessam as empresas para que elas possam alcancar os seus objetivos. O relato abaixo

exemplifica a preocupagdo das empresas em ligar competéncias com negdcios:

" (...) Nos temos, obviamente, uma lista de competéncias que nos achamos

adequadas, ideais para que o "business" seja sustentado e tenha sucesso.
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Entdo, a gente vé para onde o negocio esta indo, quais as competéncias que
precisamos ter mais fortes e ¢ em cima delas que trabalhamos"

(ENTREVISTADO E3).

E importante lembrar que o conceito de competéncia com que as empresas trabalham
alia conhecimento, habilidade e comportamento. Portanto, ¢ uma soma desses fatores que se
complementa com a sua pratica constante.

O conceito de competéncia hoje utilizado, em algumas das empresas pesquisadas, ja
estd tdo arraigado que, mesmo o pesquisador se referindo a qualificacdo (conceito
tradicional), as respostas vinham em termos de competéncias, entendidas como uma forma
dindmica de educagdo. Para citar um exemplo, quando perguntado sobre o processo de

treinamento e desenvolvimento de sua empresa, um entrevistado assim responde:

" A gente trabalha em desenvolvimento em cima de competéncias. Trabalha gestdo
de competéncias desde a hora que se recrutam as pessoas até a hora de treinar,
remunerar etc., até a hora que elas vao embora. Elegemos para a nossa empresa
vinte e duas competéncias, como um todo. Houve um estudo feito com consultores e
gerentes entrevistados no mundo inteiro. A empresa partiu de doze competéncias ja
existentes e chegou as vinte e duas que se tem hoje. Por meio de um estudo interno
essas competéncias foram colocadas para a empresa em todos os lugares em que
opera. Qual a importincia disso? E que qualquer profissional nosso que estiver
atuando em qualquer lugar do mundo estara alinhado nas mesmas competéncias"

(ENTREVISTADO E6).

O modelo de administracdo por competéncias exige do funcionario o "saber fazer", o
conhecimento, habilidades técnicas e o "saber ser", habilidades humanas, comportamentais.
E uma forma de cooptagio do funcionario pela necessidade que o mercado impde de um
continuo desenvolver técnico e humano. Além do conhecimento do "saber fazer", ha
necessidade do envolvimento, da postura, do "saber ser", em situagdes de trabalho. Aliadas,
as competéncias técnicas e humanas, podem dar maior sustentacdo aos negdcios € uma

relevante projecao profissional ao individuo.
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As pessoas, com espirito critico, que trabalham em um modelo de administragdo por
competéncia, podem se sentir em posigdes contraditorias. Se as competéncias favorecem o
seu autodesenvolvimento, sua competitividade no mercado, sua maior participacdo e
envolvimento na vida da empresa, seu poder de decisdo, o uso de suas capacidades
intelectuais mais do que as manuais, por outro lado, estdo condicionadas ao poder do capital
sobre o trabalho, traduzido pela relagao de forcas entre ambos, inclusive pelas novas formas
de gestao (DELUIZ, 2001: 15). Mais uma vez abre-se a perspectiva do "vir a ser" por meio
da superacao das fendas, brechas e contradigdes.

As empresas trabalham a gestdo por competéncias em varios niveis de aplicagdo e
em varios niveis de complexidade, ou seja: elas se aplicam, tanto para a area técnica, como
para a area comportamental; para profissionais com cargos de chefias, desde coordenador
até presidente elas sdo diferentes daquelas destinadas aos profissionais que ndo ocupam
cargos de liderancga; para cada area de negocios existem as competéncias especificas; dentro
de cada uma existem os graus de complexidade, conforme o relato de pelo menos trés

empresas pesquisadas. Um deles € o seguinte:

" As competéncias sdo diferentes para niveis hierarquicos diferentes, ou seja,
CEO, VIP, diretores tém uma lista de competéncias. Para gerentes e outros cargos
de lideranca que gerenciam pessoas, existe um outro nivel de competéncias. Para
coordenadores ou supervisores sem pessoas abaixo, tem uma outra lista de
competéncias. Entdo, elas mudam de acordo com o nivel hierarquico da pessoa.
Para profissionais que ndo tém cargo de lideranca também tem, sdo as basicas, mas

tem" (ENTREVISTADO E3).

Apesar de as competéncias se diferenciarem, de acordo com os niveis hierarquicos,
elas sdo complementares e convergem sempre para as gerais da Companhia. Exemplo: um
coordenador precisa conhecer o negocio da empresa; o gerente deve conhecer, entender e
poder explicar; um diretor e niveis acima, além de conhecer, entender e poder explicar,

necessitam saber pensar e agir estrategicamente o negocio da empresa.
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Algumas empresas dio o nome a essa lista de competéncias gerais de core
competencies € key competencies e as competéncias especificas para desenvolvimento de
liderancgas de "atributos de lideranga".

Segundo o relato de uma das pessoas entrevistadas, a sua empresa usa uma figura
geométrica para representar como trabalha as competéncias no processo de educacao dos

seus funcionarios. Usa-se a figura do triangulo da seguinte forma:

‘.b'}’%
&
&
& %
& N\
& %
&‘@Q Individuo @
Humanas

Os trés tipos de competéncias tém a mesma importancia, os lados do tridngulo tém a
mesma medida, o mesmo tamanho. As competéncias que sao desenvolvidas para cada tipo,
pelo menos por um periodo, sdo as seguintes:

e Humanas - saber trabalhar a questdo das mudangas,
comunicag¢do, trabalho em equipe, consciéncia da importancia do trabalho
em grupo, negociagao, criatividade, tomada de decisao;

e Técnicas/profissionais - capacidade de gerenciamento,
conhecimento de processos, de produtos, de ferramentas, de tecnologias,
de gerenciamento de projetos, de engenharia de software, de engenharia
de sistemas, estruturas de sistemas e de testes;

e Negocios - conhecer a empresa e 0s seus planos estratégicos de
negocios.

Pelo relato das pessoas, uma vez que nao se teve acesso direto a esses documentos,
por serem confidenciais, portanto, restritos a empresa, as seguintes competéncias sao

utilizadas hoje pelas empresas pesquisadas:

61



¢ Foco no cliente, ver com os olhos do cliente;
e Comunicagdo com o cliente, falar claramente.
e Foco em resultados;

e Relacionamento interno;

e Trabalho em grupo, em time;

¢ Interdependéncia operacional,

e Tomada de decisdo;

e Conhecimento do negocio da empresa;

e Conhecimento dos produtos e tecnologias da empresa;
e Gerenciamento de projetos e processos;

e Lideranca de equipe.

Além dos relatos, o proprio pesquisador pode comprovar o uso de certas
competéncias acima mencionadas que constavam de um cartaz afixado na sala de um
entrevistado: lideranca de equipe, comunicagdo com o cliente, trabalho em equipe, visdo
com os olhos do cliente, ou seja, ter pensamento criativo, saber para onde ir, o que € ser
foco, o que tem que ser feito.

O modelo de gestdo por competéncias ¢ aplicado em nivel mundial pelas empresas,
respeitando-se os aspectos culturais, realidade e necessidades dos locais onde operam. Dessa
forma, todos os funciondrios das empresas no mundo todo estdo alinhados nas mesmas
competéncias.

Os funciondrios desenvolvem as competéncias necessarias ao bom desempenho no
seu trabalho, isto €, eles passam por um processo de educagdo adequado as funcdes que
exercem. Se a pessoa trabalha na producdo, ela sera desenvolvida mais em competéncias
técnicas. Verifica-se, entdo, que a educacdo esta voltada para o trabalho, para o exercicio de
uma tarefa, para o desenvolvimento de uma profissdo, de uma carreira, nem mais, nem
menos, apenas o necessario € de acordo com os interesses da empresa, conforme o relato

abaixo:

"O pessoal de produgdo passa por um processo de educag¢do que seja

adequado a fungdo dele. Ndo é suposto que o pessoal de produgdo passe por
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um treinamento, por um processo de educagdo além do necessario para

executar a sua fun¢do" (ENTREVISTADO E7).

Nao ha nenhuma indicagdo que competéncias criticas sejam desenvolvidas, mesmo
nos niveis mais altos. As pessoas ndo sdo levadas a questionar e repensar a importancia
social do negdcio, o papel social desse no mundo atual, como a empresa pode melhorar as
condigdes de vida do planeta. A €nfase é o trabalho, sdo os aspectos técnicos do trabalho.

Para cargos de lideranga existem competéncias especificas, cujo processo de
defini¢do segue o mesmo critério usado para os demais profissionais. Isso mostra também a
importancia que as empresas dedicam as funcdes de lideranca. O relato a seguir ilustra o

ponto:

"(...) E dentro das competéncias a gente tem varias competéncias que podem
levar as pessoas a serem grandes lideres, mas a empresa quis focar apenas
quais sdo os atributos de lideranca. (...) Na realidade sdo seis atributos de
lideranca que sdo encontrados dentro das competéncias, mas bem focados

justamente  porque  houve um  direcionamento  dos  negocios"

(ENTREVISTADO E6).

O gerenciamento das competéncias, assim como o processo de defini-las como
necessarias, importantes ou adequadas ao profissional lider ou nao, ¢ feito por sistemas em
linguagem Web que mostram os passos a serem seguidos ou através de ferramentas
chamadas de feedback 180 ou 360 graus que medem a percepcdo de terceiros sobre o
desempenho e o desenvolvimento das pessoas avaliadas.

Mas por que toda essa preocupagdo das empresas com a gestdo por competéncias?
Segundo o relato de um entrevistado, sua empresa se reestrutura, se reorganiza,
implementando um conceito de planejamento global, centralizado em uma de suas vertentes
chamada de key competencies, quer dizer, algumas competéncias-chave do mercado para
melhorar seus resultados operacionais, competir e ganhar esse mercado, no momento.

Analisando essa fala, pode-se concluir que a necessidade da gestdo por competéncia

¢ decorréncia da reestruturacdo produtiva, das necessidades impostas pelas transformagoes
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do mercado e das mudangas no setor da alta tecnologia. Ela se torna uma ferramenta para
alcance de melhores resultados, através da melhor formacgao de seus profissionais.
Como colocar a questdo da educagdo no contexto da reestruturagdo produtiva e de

gestdo? Pode-se continuar reproduzindo a fala do mesmo entrevistado relatada acima:

"A questdo da educagdo corporativa passou por varias mudangas e na
verdade continua eternamente em evolu¢do. Ndo parou porque ndo pode
parar. E o tipo da coisa que ndo pode parar. Primeiro tem o aspecto da
propria gestdo, do modelo de gestdo da educagdo que tem evoluido bastante
e tem o modelo da tecnologia. A tecnologia, a chegada das novas tecnologias
por ai, comeg¢ou a colocar em cheque o modelo de entrega da educagdo”

(ENTREVISTADO El).

A educagdo, vista nessa dimensdo, nessa perspectiva responde a questdo: A
reestruturagdo produtiva mudou as regras do jogo? Do capitalismo ndo. Entretanto, a
reestruturacdo produtiva e de gestdo tornam a educacdo mais presente, atuante, agil e
imprescindivel no mundo dos negdcios hoje, pois prepara, desenvolve, atualiza, ¢ uma fonte
de conhecimento e de informagdo para as pessoas executarem bem as suas tarefas,
exercerem bem a sua vocagdo, pelo menos nas empresas de alta tecnologia. E a educagio,
como decorréncia das exigéncias da reestruturacdo produtiva, colaborando com a
acumulagdo e valorizag@o do capital. O final do relato do mesmo entrevistado corrobora essa

premissa:

"A tecnologia e os modelos de gestio de empresa tém que exigir um

"continuum education" mesmo" (ENTREVISTADO E1).

As empresas que nao trabalham por gestdo de competéncias sdo aquelas em que a
educag@o ndo alcanga ainda um status de importancia e necessidade fundamentais para a
condugdo dos seus negocios, seja por circunstdncias do momento que vivem, seja por
caracteristicas do tipo de produto que fazem, o que ndo exige alto nivel de competéncia de

sua mao-de-obra.
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Uma das empresas de telecomunicagdes pesquisadas passa por profundas mudancas
organizacionais, apesar de possuir uma sofisticada estrutura de educacado, inclusive gestdo
por competéncias. Momentaneamente pouco tem feito, a ndo ser treinar as pessoas que
trabalham naqueles cargos vitais para a sua sobrevivéncia, ou seja, as areas de atendimento
ao cliente. Segundo o relato do entrevistado, a empresa vive dois momentos: o antes, quando
havia uma preocupagdo positiva com a educagdo e o agora, quando, em funcdo da
reestruturagdo organizacional e dos proprios resultados dos negocios, que ndo sdo os
esperados, a area de Treinamento, Desenvolvimento ¢ Educagdo esta em compasso de
espera. Acredita-se que ela mesma sofra uma transformagao e volte a funcionar como era
antes ou pelo menos com os mesmos valores e objetivos que tinha.

A érea de Educacdo espera que os negocios indiquem seu caminho, e nao a educagao
da a diregdo aos negocios. O neoliberalismo prega a transformacao pela educagdo, mas
dentro das empresas segue-se o real.

As empresas terceirizadoras, chamadas também de Contract Manufacturing ou de
Outsourcing, sdo prestadoras de servigos de fabricacdo, tendo como clientes empresas de
alta tecnologia, entre elas as que fazem parte do presente trabalho.

Essas empresas nao tém produto proprio, ndo tém tecnologia propria, pois quem
desenvolve o produto € o proprio cliente. A tecnologia toda vem do cliente. Podem montar
produtos, tanto de alta tecnologia e sofisticados, como de baixa complexidade e simples. A
tecnologia, porém, ela pertence e vem direto do cliente. Os clientes dessas empresas
terceirizam a sua produgdo e ficam com a parte de desenvolvimento, marketing e
comercializagdo.

A administracao desse tipo de empresa ¢ focada financeiramente, a margem de lucro
¢ muito baixa, o que exige uma administragdo rigida em termos de despesas e receitas,
conforme relato dos entrevistados. Isso traz conseqiiéncias na area de Recursos Humanos e
especificamente em educacdo que passa a ser vista mais como despesa do que investimento,
a despeito de todo o trabalho dos seus Diretores e Gerentes de Recursos Humanos para
reverterem essa mentalidade. Aliado a isso, o perfil exigido do funcionario nao ¢ tao alto,
sofisticado tecnicamente. H4 uma movimentacdo intensa de pessoas (tournover) cujo perfil

se encontra com facilidade no mercado de trabalho. A qualificacdo dos recursos humanos ¢é
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feita pontualmente, de acordo com o necessario para o exercicio da fungdo, dentro do
conceito tradicional.

Uma outra caracteristica dessas empresas ¢ a dependéncia em relacdo aos seus
clientes. Quando ha oscilagdo de volumes de vendas no cliente, ha reflexos em sua
administragdo e um deles refere-se ao nimero de funcionarios que muitas vezes fica em
excesso. Para minimizar esse efeito, elas também trabalham com uma parte de sua produgao
terceirizada, dentro do seu local de trabalho (sitze). Na verdade, trata-se de uma
quarteirizacdo que ¢ usada para se ter uma flexibilidade na oscilacdo de volume de

producdo, o que gera o desemprego do outro lado, o da quarteirizadora. O relato abaixo

mostra bem a situagao:

"O que acontece com a nossa empresa é que ela fica muito dependente do
cliente. Uma das razoes que leva os clientes a terceirizar a produgdo é a
oscilagdo de volume. Entdo, acontece que sempre que o cliente tem oscilagcdo
de volume em suas vendas, o primeiro a sofrer sdo as empresas
terceirizadoras porque ele corta o volume e vocé fica com os funcionarios
sem ter o que fazer. Entdo, para minimizar esse efeito a gente trabalha

também com uma parte da produgado terceirizada”" (ENTREVISTADO E10).

Estar no mercado de trabalho ndo é uma defini¢do do individuo, seja ele competente
ou ndo, ¢ uma determinagdo do proprio mercado, de quem e quando ele necessita.

Em funcdo das caracteristicas da mao-de-obra das empresas terceirizadoras, o que se
pratica com maior intensidade e énfase ¢ o treinamento técnico obrigatério para a
qualificagdo dos profissionais da area de producdo, o que pode ser observado no seguinte

relato:

"O treinamento estda focado na operagdo. Ndo temos nada fora,
comportamental, lideranca, ndo temos nada ainda. Eu estou buscando no
convencimento para isso. (...) Os clientes ndo exigem que a gente tenha
nenhum tipo de treinamento comportamental. Exigem sim alguns que sdo

definidos como operacionais" (ENTREVISTADO E10).
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O que se faz nos dois casos por ultimo relatados, isto ¢, em uma empresa de
telecomunicagdes que passa por uma profunda reestruturagdo e nas empresas terceirizadoras,
¢ simplesmente o treinamento, a qualificagdo, que prepara o individuo para executar uma
tarefa. Nao estdo, explicitamente, incluidas as fases da educagdo que preparam o individuo
para exercer uma profissdo, seguir uma carreira, ser criativo. Observa-se, nesses dois casos,
que a despeito da importancia atribuida a educacdo, mesmo em algumas empresas de alta
tecnologia, ainda ¢ vista como uma fonte de despesa e ¢ usada pontualmente, oscilando a sua
énfase e pratica as condi¢des de resultados positivos nos negocios e as necessidades
especificas ao tipo de empresa. E importante lembrar que as empresas aqui localizadas de
alta tecnologia, tém seus centros de decisdes operacionais e estratégicos no exterior. A
importancia dada a educagdo, nos centros das grandes corporagdes, possivelmente, ¢ mais
premente.

O planejamento estratégico de negdcios das empresas esta presente na area de
educagdo cujos objetivos estdo vinculados a ele. A estratégia de negdcios vem sempre de
cima para baixo e depois vai sendo consolidado em nivel de area, unidade de negocio,
fung¢do que elaboram as suas estratégias, de acordo com as diretrizes centrais que emanam

da Corporagdo, conforme relato de um entrevistado:

"O Presidente da nossa companhia faz no final do ano ou no inicio do ano
seguinte o que chamamos de "score card", colocando os objetivos da
organiza¢do em nivel global. O "score card” é uma estratégia de negocio. A
partir dai vai descendo. (...) Eu, o ano passado, tinha um "score card" da
minha area que estava vinculado ao meu Diretor. (...) Esse aqui é o "score
card" da minha darea para esse ano (mostrando o formulario para o
pesquisador). (...) Vocé tem a diregdo estratégica e os indicadores. Entdo,
vocé tem quais sdo as estratégias. Aqui vocé tem Recursos Humanos,
Servigos, qual a visdo da minha area, os objetivos estratégicos, depois vocé
tem as iniciativas do ano. Quais sdo as dreas executivas, quais seriam o0s
processos, 0os principais processos. Aqui, quais sdo as areas que Vocé vai

atuar e finalmente quais os resultados que vocé espera ter.(...) E isso aqui
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estd no sistema, qualquer funciondrio entra e pode ver quais sdo os objetivos

de sua Vice-Presidéncia" (ENTREVISTADO E7).

O planejamento estratégico para aquelas empresas que o praticam formalmente, 80%
das pesquisadas, fica transparente para todos os funcionarios. Possivelmente ndao em toda
sua plenitude, mas a parte que ¢ importante para a formulacdo dos objetivos de desempenho
das pessoas. A sua divulgagdo interna ¢ ampla e todos os funcionarios tém acesso a ele.

Score card, strategic plan, key competencies sdao alguns dos nomes, mas todos
contém os objetivos de negocios para um determinado periodo e alguns com indicadores
mais especificos e precisos, tais como: visdo da empresa para o periodo, objetivos,
iniciativas, processos, areas de atuagdo, resultados esperados.

Os planejamentos estratégicos de algumas empresas vém acompanhados das
competéncias necessarias para alcanca-los. Nas empresas em que as competéncias ja estdo
definidas elas sdo adaptadas as metas de negocios preconizadas pelos planos estratégicos a
cada ano.

Nas empresas terceirizadoras os planos estratégicos de negocios transparecem de
uma maneira informal e ndo existem competéncias ligadas a eles. Na verdade, segundo o

relato de um entrevistado, ndo existe planejamento de futuro, mas sim do momento:

"O planejamento estratégico esta ligado ao negocio do momento. Se vocé tem

produto hoje ele, o planejamento estratégico, é focado naquele produto. Se
vier um produto novo se foca naquele produto novo. Entdo, ndo tem
estratégia de futuro, nada disso. E muito do momento" (ENTREVISTADO
E10).

Pode-se concluir que, espelhando-se nas empresas terceirizadoras, a valorizagao dos
recursos humanos, dentro do sistema capitalista, estd vinculada as suas necessidades
imediatas. A educacdo, por exemplo, ¢ valorizada enquanto meio de se atingir objetivos
imediatos de negocios. A formagdo do individuo ¢é valorizada enquanto instrumento de
desenvolvimento para a realizagdo de um trabalho.

Como a educacdo esta ligada ao planejamento estratégico de negdcios das empresas?
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Todas as empresas pesquisadas vinculam o plano de desenvolvimento ao plano de
desempenho de seus funcionarios. Todas elas de uma maneira formal. Algumas com mais
sofisticacdo, com formularios desenvolvidos especificamente para isso € a minoria, de uma
maneira mais simples. Entretanto, todas elas mantém o plano de desenvolvimento
estreitamente ligado ao plano de desempenho. Entende-se que a pessoa para alcangar os seus
objetivos operacionais necessita desenvolver competéncias técnicas ¢ humanas. O mesmo
raciocinio se aplica para o desenvolvimento de carreira profissional das pessoas. Aqui
englobam-se os aspectos de formacdo profissional, de execucdo de tarefas e de
desenvolvimento de carreira. Prepara-se o individuo ndo sé para executar aquela tarefa
especifica, alcancar aquele objetivo determinado para um periodo, mas também para
desenvolver o seu potencial profissional.

Os planos de desempenho operacional sdo elaborados com base nos planos
estratégicos da empresa, individualizados no nivel de unidades de negocios, areas, funcdes e
com a participagdo do superior imediato e do proprio funcionario que conjuntamente
constroem um planejamento de desempenho para um determinado periodo. Esse periodo,
normalmente, ¢ de doze meses. O plano de desempenho, no periodo previsto, deve ser
revisto periodicamente com sessdes de feedback para corre¢ao de rumos ou reforgo de
acertos. Para exemplificar esse ponto, pode-se retornar ao exemplo do score card relatado

atras:

"Esse aqui é o processo de cima para baixo. Agora a gente faz de baixo para
cima e qual é o processo? De baixo para cima cada funcionario tem o que
nos chamamos de "personal commitment”. O "pc" ndo é nada mais que um
programa de avaliag¢do. (...) Cada funcionario deve preparar o seu "pc",
onde vocé tem os seus objetivos de negocios, quais os objetivos que vocé
quer atingir, recomendam-se trés a cinco objetivos, quais os comportamentos
que vocé deve ter, identificam-se trés a quatro comportamentos e finalmente

o plano de educac¢do”" (ENTREVISTADO E7).
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O plano de desempenho, bem como o plano de desenvolvimento, ambos vinculados
um ao outro, sdo estabelecidos para todos os niveis de funcionarios, inclusive para os de
produc¢do, quando a area existe na empresa.

Alguns exemplos relatados ilustram a dependéncia dos planos de desempenho e
desenvolvimento. Identifica-se essa dependéncia pelos nomes: individual development plan,
plano de desenvolvimento individual, que esta vinculado ao personal business commitment,
compromisso pessoal com os negocios, plano de desempenho do funciondrio; score card,
plano estratégico de negocios da empresa, que esta vinculado ao personal commitment,
plano de desempenho e de desenvolvimento do funcionério; global performance program
que engloba, tanto o plano de desempenho, como o de desenvolvimento do funcionario; o
plan development discussion, plano de desempenho mais o de desenvolvimento, juntos, do
funciondrio, que estdo vinculados ao strategic plan, plano estratégico de negocios da
empresa.

O plano de desenvolvimento do funcionério ¢ elaborado com base nas competéncias
de que ele precisa para ter um desempenho compativel com as necessidades de negocios da
empresa. De comum acordo, funcionario e superior imediato discutem as necessidades de
negdcios da area e as necessidades que servem para o desenvolvimento integral da pessoa,
isto é, aspectos técnicos da fungdo, bem como aspectos comportamentais, humanos.
Aspiracdes de carreira também sao discutidas nesse momento e contempladas nos planos de
desenvolvimento tragados. As competéncias necessarias sdo avaliadas, isto €, pontos fortes,
fracos do funcionario e énfases que devem ser dadas no periodo para desenvolvimento
adequado delas, bem como o nivel de complexidade, para ajudarem no alcance dos objetivos
operacionais e pessoais tracados. Assim se expressa uma entrevistada falando da reunido
entre superior imediato e funcionario ao estabelecerem plano de desempenho e

desenvolvimento individuais:

"Esse momento, quando hd essa interagdo entre chefe e subordinado é muito

valorizado na Cia., muito rico para o crescimento profissional das pessoas"

(ENTREVISTADO E2).
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Os objetivos operacionais de negocios se entrelacam aos objetivos de
desenvolvimento, um depende do outro. O individuo tem sucesso profissional se
desempenhar bem as suas fungdes e para desempenhar de uma forma 6tima essas funcdes
ele precisa se desenvolver. A educagdo que se faz nas empresas de alta tecnologia ndo esta
solta, ndo se faz educagdo por fazer, mas sim porque, certamente, terda um retorno
operacional explicitado no desempenho da organizagdo como um todo e no crescimento
profissional do individuo.

Todas as empresas entrevistadas partem do principio de que o desenvolvimento das
pessoas ¢ uma responsabilidade compartilhada entre a organizacao e o individuo. Entretanto,
0 peso maior da responsabilidade ¢ atribuido ao funcionario. A empresa ajuda a planejar,
oferece meios internos e externos de realizagdo, acompanha e controla o processo de
desenvolvimento do funcionario. Cabe a ele cuidar do seu autodesenvolvimento e zelar por
ele. A énfase é no compromisso pessoal do profissional com o seu proprio desenvolvimento.
Essa ¢ a caracteristica basica do funcionario que se auto-educa. Essa responsabilidade ¢

compartilhada, como se pode entender pelo relato abaixo:

"No processo do desenvolvimento do funciondario, o papel do seu gerente é de
catalisador. E viabilizar, propiciar, permitir, dar recursos, orientar, dizer
’

sim, dizer ndo, vai pra ca, vai prd la. Esse é o papel que a Cia. assume’

(ENTREVISTADO E1)

Aos "incluidos" ¢ dada a oportunidade da auto-formacao, aprendendo a cuidar de si e
planejar a sua carreira profissional. Se nao for capaz, serd excluido. Nao ha a preocupacao,
como na educagdo escolar, de incluir a todos. Faz-se assim a selegdo dos "melhores" para a
empresa, sem qualquer avaliagdo formal, pela avaliagdo da vida mesmo, dos negocios, do
capital.

O processo de qualificacdo e educacao seguido pelas empresas varia muito. Porém,
todas partem do plano de desenvolvimento estabelecido de comum acordo entre funcionario
e superior imediato. Desse planejamento constam os programas de educagdo dos quais os

funcionarios devem participar ou necessidades especificas que devem ser supridas durante o
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periodo. Entretanto, para que possa aproveitar essa oportunidade, o individuo precisa ter
autonomia, saber estudar, desejar aprender.

As alternativas ou opgdes de programas educacionais sdo disponibilizados pelas
empresas € os funcionarios se inscrevem para os cursos que entendem ser adequados ao seu
desenvolvimento no periodo. Eles podem ter assessoria, tanto de seu superior imediato,
como de Recursos Humanos para isso.

A area de Recursos Humanos € que centraliza e disponibiliza as opgdes e alternativas
de programas educacionais. Cursos sdo criados ou adaptados internamente para suprir as
necessidades ou sdao buscados no mercado por meio de consultorias contratadas para
ministra-los dentro da propria empresa. Quando se trata de suprir necessidades individuais e
especificas, os interessados podem se inscrever em programas educacionais conduzidos fora
da empresa em consultorias especializadas, escolas ou universidades. Obviamente, para isso
ha necessidade de aprovagao prévia do superior imediato e ou de Recursos Humanos.

A area de Recursos Humanos centraliza mais os programas educacionais de
negocios, comportamentais € humanos. Os programas técnicos, normalmente, sao
conduzidos por uma area técnica responsavel para isso ou pela propria area que necessita
daquele treinamento. Porém, sempre com o apoio logistico de Recursos Humanos, tanto na
contratagdo, como para a realizagao, seja dentro ou fora da empresa. Esse procedimento vale
para treinamentos especificos e direcionados para areas especificas.

Entre as empresas pesquisadas, uma relatou ter o seu setor de Treinamento e
Desenvolvimento administrado por uma consultoria externa, isto €, totalmente terceirizado.
Toda necessidade de treinamento e desenvolvimento € provida por essa consultoria ou por
quem ela contratar. Assim como seus produtos, ela ndo armazena alguns conhecimentos e
recursos, apenas os compra quando necessario.

O setor de Recursos Humanos centraliza os programas educacionais por meio do
acesso que tem aos planos de desempenho e desenvolvimento dos funcionarios ou pelas
solicitagdes recebidas dos funcionarios das areas, unidades de negocios, funcdes e até
individuais, feitas pelas liderancas da empresa. Além disso, participa ativamente da
preparagdo e elaboracdo dos planos de desenvolvimento, assessorando gerentes e

funcionarios.
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Existem calendarios e outras publicagdes que refletem o plano de desenvolvimento
da organizagdo para o periodo. Sdo publicagdes anuais ou mensais e estdo disponiveis na
Intranet, de tal forma que qualquer funcionario tem acesso a elas.

Nas empresas terceirizadoras, cuja énfase € o treinamento técnico, este ¢ feito por
fundacdes especializadas nesses treinamentos. Cada uma das empresas tem uma fundagao
para isso.

Uma das empresas pesquisadas possui uma Universidade Corporativa e, nesse caso,
todo o treinamento e desenvolvimento dos seus funcionarios estdo centralizados nela.
Entretanto, o mesmo processo de outras ¢ seguido para suprir as necessidades de
treinamento e desenvolvimento, isto ¢, quando nao ha recursos internamente, langa-se mao
de externos, da comunidade. Essa Universidade supre, também, necessidades de treinamento
e desenvolvimento dos clientes, fornecedores e distribuidores da empresa.

Observa-se que a area de Recursos Humanos, quando trata de programas
educacionais, funciona como uma assessoria interna aos funcionarios ¢ as liderancas. Nao é
mais ela que dita os programas a serem seguidos. E ela que materializa os programas
construidos, de baixo para cima, elaborados com base nas necessidades dos negdcios e das
competéncias que as pessoas devem desenvolver para concretizar esses negocios.

Essa mudanca de dimensdo, de perspectiva, da area de educagdo nas empresas, faz
com que ela tenha um papel mais de catalisador de necessidades e tenha condi¢do de supri-
las, utilizando-se de recursos internos e externos, sem, contudo, perder o sentido de controle,
isto €, fazer com que o setor cumpra o seu papel de agente da educa¢do na empresa. Essa
analise ¢ importante, pois confirma que o processo de educacdo nas empresas de alta
tecnologia ¢ também uma responsabilidade do funcionério e das liderangas, portanto, da
organiza¢ao como um todo e nao somente de Recursos Humanos.

Cabe a area de Recursos Humanos garantir a existéncia e aplicacdo dos programas
educacionais de acordo com os planos de desempenho e desenvolvimento, acompanhar a sua
execucao, suprindo as necessidades apontadas, assessorando os seus clientes de forma
competente.

As metodologias utilizadas para a transmissdo dos conteidos dos programas de
educagdo sdo tanto as tradicionais, via sistema presencial, como on line, via e-learning.

Segundo a maioria dos relatos, hoje o que mais se usa ainda € o sistema presencial, se bem
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que hd uma concordancia geral de que a tendéncia ¢ o crescimento do virtual, on line, do e-
learning.

Existe, também, uma unanimidade, entre os entrevistados, de que o ideal ¢ haver um
equilibrio entre o presencial e o virtual. Uma das empresas diz que hoje mais de 50% dos
seus programas estdo sendo conduzidos via on line, pelo sistema e-learnnig. Outra diz que
estd planejando, para o ano de 2002, que 50% dos treinamentos sejam via meios
alternativos, incluindo e-learning. Em uma outra, o programa via e-learning estd em fase
adiantada de implementagdo e para que seja consolidado ha uma preocupagdo muito grande
com a conscientizagdo dos funciondrios para a importancia do uso desse sistema, em
oferecer as condicdes técnicas e de ambiente, inclusive, necessarias para que haja interesse,
uso ¢ aproveitamento da instrucdo on line. Seu objetivo ¢ conduzir os programas
educacionais, utilizando-se de 50% por meios virtuais e 50% por meios presenciais. O relato

abaixo pode ilustrar um pouco a situacao do e-/earning nas empresas pesquisadas:

"Em rela¢do a educagdo a distancia, "on line", existe a preocupacdo da
empresa sim. Em nivel mundial a corporagdo ja partiu para esse aspecto ha
algum tempo. Localmente a gente estd no comecgo. A partir de margo, as
iniciativas que a gente esta tomando estdo mais voltadas para o "e-learning"
do que para o nivel presencial. (...) A gente percebeu que com a ajuda de um
aculturamento, o "e-learning" esta tendo mais sucesso. (...) Para facilitar, a
gente montou um laboratorio para o '"e-learning" onde a pessoa se

programa. Ela vai a sala ao lado, ali ninguém interrompe, o telefone ndo

toca e ela pode fazer o seu estudo. Talvez ndo seja o melhor dos mundos, mas

estd funcionando objetivamente" (ENTREVISTADO E3).

A educagdo on line, via e-learning, a despeito de suas vantagens e desvantagens,
ainda esta engatinhando nas empresas pesquisadas. Algumas usam e seguem O processo
junto aos funcionarios (duas), outras usam (umas pouco), mas deixam o processo totalmente
a critério dos funcionarios, o que faz com que o sistema nem sempre seja usado (trés), outras
estdo em fase de implantacdo (duas) e a minoria (trés) ndo usa e nem estd em fase de

implantagao.
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O desenvolvimento das competéncias, internamente, ¢ uma politica para 80% das
empresas pesquisadas. Porém, todas elas seguem um procedimento que estabelece um certo
equilibrio entre a formacdo interna e a contratagdo do profissional pronto no mercado. A
educacdo interna ¢ justificada pela falta de profissionais preparados no mercado, em funcao
das necessidades tecnologicas das empresas, uma vez que, dependendo da tecnologia da
empresa, esse profissional quase ndo existe no mercado. E o caso, por exemplo, da telefonia

movel, nas empresas de telecomunicacdes, conforme o seguinte relato:

"No nosso caso, telecomunicagoes em geral, telefonia celular mais ainda (...)
¢ dificil nos encontrarmos profissionais qualificados no mercado na area de
telefonia movel. Agora sim, apds as privatizagoes ja com uns trés, quatro,
cinco anos de privatizagoes, existem mais profissionais qualificados no
mercado, mas a grande dificuldade nossa é essa, a qualificagio do
profissional, porque ndo existe ainda no mercado muita gente preparada

para a area de telefonia movel” (ENTREVISTADO E5).

Uma outra entrevistada, ao ser perguntado se a empresa prefere buscar pronto o

profissional no mercado ou qualifica-lo internamente, assim se expressa:

"Tanto faz. Podemos pegar a pessoa no mercado para qualificar, como ja
encontrar qualificada. Depende tecnicamente, ai é que estd, depende da
drea. As vezes é necessario que na parte técnica a pessoa ja venha pronta do

mercado, porque sendo ndo vai surtir efeito” (ENTREVISTADO E6).

O equilibrio entre a educacdo e a qualificacdo internas e a busca externa se justifica
em fungdo de situacdes especificas em que ha necessidade do profissional com experiéncia e
base técnica bem desenvolvidas e em fun¢do da velocidade dos negdcios, isto €, o negdcio
nao pode esperar pelo desenvolvimento de competéncias de seus quadros. Ha necessidade de
que o individuo ja venha pronto do mercado.

As empresas que nao t€m a educagdo interna, como uma politica, possuem facilidade

na aquisi¢ao de mao-de-obra que, na sua maioria , nem precisa ser qualificada, em funcgao de

75



suas caracteristicas tecnologicas. Os profissionais admitidos, que precisam de qualificagdo
para desenvolver melhor seus trabalhos, passam por cursos técnicos realizados internamente
ou externamente, porém, todos patrocinados pela empresa.

Trazer o profissional pronto ou nio do mercado se carateriza como algo que esta
também, intimamente, relacionado ao planejamento estratégico de negocios da empresa, de
sua realidade e necessidades. O nivel de exigéncia do desenvolvimento das competéncias ou
da qualificacdo varia de acordo com a sofisticacdo tecnoldgica de produtos e servigos.

O planejamento estratégico vai determinar desse modo a sele¢do de pessoal e ndo
apenas a educacdo na empresa. Chega-se a educacdo escolar dada pela sociedade. O sistema
precisa de pessoas com as caracteristicas adequadas ao seus negocios, aos seus
planejamentos estratégicos, ao seu proprio desenvolvimento. Entende-se aqui porque ao
Banco Mundial interessa financiar a educagao escolar da sociedade. Financia desde que essa
educagdo esteja voltada para as competéncias e habilidades necessarias ao sistema. As
pessoas serdo incluidas se tiverem as competéncias e as habilidades mais proximas das
requeridas pelas empresas.

A universidade ¢ uma fonte de mao-de-obra muito utilizada. Uma das empresas
entrevistadas, de pesquisa e desenvolvimento, admite a grande maioria dos seus
profissionais direto das universidades, porque para ela € o que faz sentido. Nao adianta ir ao
mercado porque ele ndo supre as suas necessidades tecnoldgicas. Assim, prefere treinar e
desenvolver os recém-admitidos, em tecnologias necessarias aos seus negocios, no Brasil e

no exterior, conforme depoimento da pessoa entrevistada:

"Depende do caso. No nosso caso aqui, nos preferimos buscar as pessoas
saindo da universidade. (...) Cada um deles passa um periodo de trés meses,
mais ou menos, em Sao José dos Campos, no Centro de Treinamento, so em
cursos. Alguns ficaram algum tempo no exterior recebendo treinamento e
eram recém-formados. Portanto, eles necessitam de treinamento especifico,
porque a linguagem é deficitaria, a tecnologia também. Trazendo alguma
coisa do mercado, ajudou a assimilagdo, mas de qualquer forma, mesmo
vindo com alguma experiéncia, ele teve que ter a mesma qualificagdo

daquele que nao tinha nenhuma" (ENTREVISTADO ES).
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A relacdo das empresas com a universidade e escolas ndo se da s6 na area de
recrutamento e selecdo de talentos, mas também em nivel de convénios para doagdes ou
desenvolvimento de cursos internos, conforme as suas necessidades. Foram citados
convénios com varias escolas e universidades: Universidade de Campinas (UNICAMP),
Instituto Nacional de Telecomunicagdes (INATEL), Universidade de Sao Paulo (USP),
Universidade do Ceara (UFC). Entretanto, ainda falta, na opinido da maioria dos
entrevistados, uma maior interagdo e proximidade escola/empresa, além da compatibilizagao
dos conteudos das disciplinas com as suas necessidades. Um entrevistado, falando sobre um
curso interno de tecnologia de terceira geragdo, desenvolvido em parceria com o INATEL,

expressa-se da seguinte maneira:

"Vocé tem as competéncias e a universidade tem a competéncia teorica. O
curriculo da universidade é bastante rigido. Vocé ndo consegue mudar o
curriculo da universidade tdo rapidamente quanto anda o negocio. Entdo, eu
acho que o treinamento na empresa vai estar sempre a frente da universidade
pela propria necessidade do negocio, pela rapida evolugdo do negocio. Onde
a empresa vai buscar o conhecimento para poder suprir seu treinamento
interno? E onde tem o conhecimento técnico, é onde tem a base do
conhecimento que é a universidade. Por outro lado, a universidade ndo
acompanha a rapidez da mudanca, a velocidade da mudan¢a. Mas mesmo
esse conhecimento que ela produz de uma forma mais lenta, ele é

aproveitado, isto ¢, a empresa entdo pega esse conhecimento e adapta a

velocidade do mercado” (ENTREVISTADO E7).

Nesse sistema, a missao da universidade ¢ ensinar, ¢ formar quadros de profissionais
competentes para que a empresa faca a sua parte, inovando tecnologicamente em func¢ao das
necessidades do mercado e dos seus objetivos de lucro. Cabe a universidade desenvolver
profissionais com conhecimento capazes de empreender inovagdes tecnoldgicas (CRUZ,
2002). Entretanto, ha necessidade de um estreito relacionamento entre a empresa e a

universidade para que ambas atinjam os seus objetivos.
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Como as empresas multinacionais, e aqui estamos falando delas, normalmente
desenvolvem suas inovagdes por meio de pesquisas feitas no exterior, em seus paises de
origem, ha que ter cuidado com as suas "doacdes", pois a universidade corre o risco "de
realizar servigos de rotina ou pesquisas periféricas, que ndo se fariam na universidade nao
fosse pela remuneragdo” (LEITE, 2002). Talvez a nova lei de inovagdo tecnologica, que
tramita no Congresso Nacional, possa contribuir para melhorar a relagdo conhecimento,
inovagao, universidade e empresa.

Assim, tanto a qualificagdo como o desenvolvimento das pessoas se dao através de
programas formais de educagdo internos e externos, presenciais € on line, no Brasil ou no
exterior, planejados, orientados e seguidos e sempre acoplados aos planos de desempenho de
cada profissional. Entretanto, outras formas de educacdo e desenvolvimento que fogem as
tradicionais sdo utilizadas. A mentorizagdo formal e informal, por exemplo, ¢ um processo
que supde alguém com mais experiéncia, orientando alguém com menos experiéncia no
desenvolvimento de certas competéncias e habilidades necessarias ao completo
desenvolvimento de um profissional.

As movimentagdes internas laterais ¢ uma outra forma de desenvolvimento, pois
criam uma visdao do todo da organizacao, favorecendo o desenvolvimento amplo e integral
do individuo. Esses movimentos internos laterais, inclusive em nivel internacional, podem
ser concretizados por meio do recrutamento interno, para cujas vagas o funcionario pode se
candidatar, desde que possua os pré-requisitos necessarios.

Algumas empresas praticam o drop in para a educacao e desenvolvimento dos seus
funcionarios. E um programa que permite aos funcionarios trabalharem alguns dias em
outras areas da empresa ou acompanharem o trabalho de outras areas. E uma forma de
aumentar o entendimento do seu proprio trabalho, do trabalho do outro, de fortalecer o
trabalho em equipe e a cooperacgdo entre as areas. Amplia-se a distancia para ver melhor o
que esta proximo.

Outra técnica utilizada e que permite as pessoas localizarem as suas necessidades de
desenvolvimento € o feedback. A cultura do feedback vem sendo incentivada e algumas
empresas tém usado o feedback 180 ou 360 graus. S3o técnicas que permitem ao profissional

pesquisar junto aos seus pares, superiores, subordinados, pontos positivos ou negativos do
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seu desempenho, tanto na area operacional, como na comportamental, no relacionamento
humano. De posse dos dados, podem-se construir planos de a¢des corretivos.

Uma das grandes preocupacdes de todas as empresas entrevistadas, mesmo aquelas
que ainda ndo os tém, ¢ em relacdo aos programas educacionais e de desenvolvimento de
suas liderangas. Todos os programas educacionais aqui ja mencionados, também, se aplicam

aos lideres e alguns com muito mais énfase, como ¢é o caso desse relato de uma entrevistada:

"Nos temos um programa interno chamado de Programa de Lideranc¢a. Sdo
algumas pessoas que a gente identificou, sete pessoas identificadas na
organizagdo Brasil como potenciais lideres e futuros executivos da
organizagdo. Entdo a gente investe e como sdo talentos nossos, estamos
investindo muito neles em varias dreas. Nesse grupo temos um Programa de
Mentor. Cada pessoa do grupo tem um mentor com que ela se orienta.
Independente do gerente a quem ela se reporta, ela tem uma pessoa,
escolhida por ela, que a orienta e guia em sua carreira dentro da empresa"”

(ENTREVISTADO E6).

Essas pessoas nao foram s6 desenvolvidas na empresa, possuem caracteristicas
obtidas em sua educacdo e serdo beneficiadas dentro da empresa por possui-las,
evidenciando-se assim a dependéncia das empresas a educagdo dada pela sociedade. Essas
pessoas receberam uma educagao que permite a elas desenvolver a capacidade de lideranca.

As empresas que trabalham com programas de mentorizagdo, ou com o programa de
coaching, utilizam-se de especialistas ou pessoas com larga experiéncia profissional, tanto
de dentro da organizacao, como de fora dela.

Outro relato mostra como a empresa se preocupa e trabalha com o desenvolvimento

de seus lideres:

"Tem também as competéncias de lideranca que é um trabalho feito a parte.
Todos os gerentes da Cia. conhecem onze competéncias de lideranc¢a que sdao
também baseadas em estudos em que os lideres mais bem sucedidos foram

analisados em seus comportamentos e se verificou quais as competéncias que
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faziam a diferenca. Entdo a gente treina os gerentes nessas competéncias.
Discute, analisa, faz o levantamento 360 graus para ver quem sabe mais ou
quem atua mais em determinadas competéncias, quem precisa desenvolver o

qué" (ENTREVISTADO E2).

A questao da formacao de liderangas, nas empresas de alta tecnologia, reveste-se de
uma importancia muito grande, em fungdo das caracteristicas assumidas por elas, até como
fruto da reestruturacdo produtiva e de gestdo. Gerenciar recursos materiais ¢ humanos ¢ a
grande funcdo das liderangas. Entretanto, esse gerenciar estd mais voltado para empresas,
ndo mais de produtos, mas sim de servigos, o que envolve muito mais conhecimento,
inteligéncia, pensamento, relacionamento humano. Se as empresas ndo tém um corpo
gerencial que saiba conduzir os negocios, nessa perspectiva e dimensdo, podem ter
problemas de competitividade. Nao adianta ter profissionais bem formados, competentes,
qualificados, desenvolvidos, se ndo existe uma lideranca forte que os coordene, oriente e
aglutine em torno de objetivos e metas comuns, compartilhadas. O depoimento de um

entrevistado ¢ significativo nesse sentido:

"E para os gerentes, para os gerentes também, independente das areas em
que atuam, eles tém um conjunto de competéncias. Basicamente sdo: as
competéncias de gestdo do negocio, ou seja lideregenciar o negocio e
gerenciar as pessoas. Duas coisas basicas e ai vocé pode abrir um pouco
mais as coisas sobre negocio e se vocé olhar bem, a gestio de negocio
necessita de lideranca. Lideranca porque, se vocé olhar bem nas Cias.
grandes, os gerentes depois de entrarem em multiplos processos na mecdnica
de gestio da empresa, deixam de ser gerentes de negocio. Perde-se o
conceito de que ele é o elo na engrenagem de um negocio. Negocio é receita,
despesa e "marketing". Entdo, o que nos estamos retratando é isso, a
dependéncia desses pontos, receita, despesas e "marketing”. Isso ai é gerir o
negocio. Depois gerenciar gestdo de pessoas. Se o meu negocio envolve
recursos materiais basicamente e humanos, como a nossa empresa (...)

deixamos de ser uma empresa multi-industrial, pois de repente as fabricas
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estdo cada vez mais terceirizadas. As nossas fabricas estdo quase todas
terceirizadas. Entdo, nos precisamos ser uma empresa de servigos, de
inteligéncia, de conhecimento, ndo mais uma empresa de produto. Entdo, o
conceito de gestdo de recursos, do lado humano da coisa, fica muito mais

complexo” (ENTREVISTADO El, grifo meu).

Que formacgao ¢ necessaria para um profissional exercer bem as suas fungdes? Ele
deve ser um especialista ou generalista?

Segundo a maioria dos relatos, atualmente, a complexidade dos processos
produtivos, exige uma formacao hibrida, isto ¢, tanto especifica, como geral do profissional
na fun¢do. Ele tem que entender mesmo do que faz. Antes certos trabalhos eram feitos por
trés ou quatro pessoas, hoje sdo feitos por uma, o que exige dessa pessoa uma especializagdo
abrangente.

Parafraseando o pensamento e o relato de uma entrevistada, os processos estdo cada
vez mais complexos. As maquinas ajudam ou a informatica permite que cada vez se busque
mais complexidade. As empresas de alta tecnologia ndo t€ém mais trabalhos repetitivos,
simples. Isso ficou para a automagdo ou para a terceirizagdo. Exige-se que o profissional
pense, tome decisdes, pois cada dia ¢ diferente do dia anterior. As mudangas, as adaptagdes,
a agilidade e rapidez, os avancos tecnologicos exigem um profissional que pense.

O seguinte relato ilustra bem a questdo da qualificacdo, da especializagdo ou
generalizagdo e da reestruturagdo produtiva. O entrevistado diz que hd dez anos 60% dos
funcionarios de sua empresa ocupavam cargos operacionais € hoje apenas 10% ocupam

esses cargos e diz que isso ocorre no mundo inteiro afirmando:
"A nossa base de mdo-de-obra ¢ de fungoes complexas. Por que sdo de

fungoes complexas? Porque os processos ndo sdo repetitivos, exigem

capacidade de andlise, de julgamento, de tomada de decisdo”

(ENTREVISTADO E1).

Em relagdo a automagao, o entrevistado se expressa da seguinte forma;
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"A mdquina fez com que eu ndo tivesse esses 60% operacionais. Eu tinha
40%, hoje tenho 80% pensando. A maquina substituiu essas tarefas, pois ndo
tive que contratar gente para fazer isso, ou terceirizei um pouco ou,
automatizei. Mas elas ficaram muito mais complexas” (ENTREVISTADO
El).

O que aqui se confirma ¢ que a automacao, a reestruturacao produtiva e de gestdo
geram o desemprego estrutural. A méaquina passa a fazer os trabalhos mais simples. Por
outro lado, a complexidade dos processos exige profissionais mais bem preparados, que
saibam pensar ¢ nao s6 executar. Pensar o negocio, nao a sociedade. Postos de trabalho
desaparecem ou sao transferidos ou criados em outras instancias de produgdo e gestao, mas
nunca em numero semelhante aos extintos, até porque essas outras instancias de producao e
gestao também automatizam e usam outras instancias (quarteirizagdo) de produgao e gestao.

Quando se compara as empresas de alta tecnologia com as terceirizadoras (mesmo
sendo consideradas de alta tecnologia), levando-se em consideragdo as suas caracteristicas, o
perfil dos seus profissionais e os programas educacionais, observa-se que a alta
especializagao, envolvendo capacidade de anélise, de julgamento, de pensamento, de tomada
de decisdo ¢ para um grupo restrito e em relacdo ao negécio. O trabalho manual, as
operacdes técnicas e outras, as mais simples, tanto na area produtiva, como administrativa e
de servigos, que nem precisam de muita qualificagdo, continuam a ser desempenhadas pela
grande massa dos trabalhadores.

Entretanto, embora hoje, as fun¢des mais elaboradas do trabalho, aquelas que
devolvem a dignidade ao trabalhador, sejam restritas a um pequeno grupo, iSso nao
demonstraria que pela transformag¢do da natureza imposta ao trabalho, o homem nao
poderia dominar o seu destino? Como, nesse momento historico, a automagdo e o
aperfeicoamento dos meios de producdo contribuem para aumentar a liberdade e a
realizacdo de um pequeno grupo de pessoas, amanha outras tecnologias, outras atividades
criativas e inven¢des humanas e mesmo outros interesses do capital (e ai podem existir
outras contradi¢des) ndo poderdo significar uma posicdo diferenciada para outros tantos

diferentes grupos (restritos) de pessoas?
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A quem serve a educagdo na empresa? Pelos relatos existe a unanimidade de que a
educacdo na empresa serve para desenvolver novos talentos, melhorando assim o
desempenho da organizagdo na obtenc¢ao de resultados de negdcios, o que € confirmado pelo

relato de um entrevistado:

"O processo de aprendizagem, aprimoramento ou reciclagem de
conhecimento é muito valorizado pela empresa, principalmente porque nosso
segmento de atuagdo é bastante dindmico e muda com muita rapidez. A

educag¢do serve para desenvolver novos talentos e para melhorar a
"performance” na obtengdo dos resultados do negocio” (ENTREVISTADO
E4).

A educagdo, entretanto, ¢ vista, também, como fonte de formagdo para a vida.
Segundo um dos entrevistados, pesquisas feitas durante programas educacionais em sua

empresa apontaram que

"Trés quartos das pessoas tinham absorvido mais de 50% de seu cabedal
disponivel, na empresa. Portanto, eu entendo que a empresa é uma senhora
universidade. Na verdade, na sociedade do conhecimento, na empresa de alta

tecnologia, a empresa é mais formagdo para a vida do que, quem sabe, a

escola foi" (ENTREVISTADO E1).

Pergunta-se: para que vida? Se a educagdo serve aos interesses da empresa, aos seus
interesses de negdcios, para aumentar o seu poder de acumulacdo, ¢ a vida da empresa que
estd em questdo. Mas, pode servir, também, aos interesses das pessoas como individuos, na
medida que usem a inteligéncia, o conhecimento e as informagdes como instrumentos de
poder pessoal, tanto na dimensdo profissional, de competitividade no mercado de trabalho,
como de valorizagdo de si mesmas como pessoas, como sujeitos. As contradi¢des do sistema
existem, estdo ai, como se percebe. Cabe a sociedade dar a educacdo que lhe interessa, para
repensar os seus proprios caminhos. Cabe ao individuo aproveitar as brechas e usa-las como

formas de superagao e transformacao, pessoal e social.
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3. AS DIMENSOES DA AVALIACAO DA EDUCACAO NO MUNDO DO
TRABALHO PRODUTIVO: PROCESSOS UTILIZADOS E SEUS REFLEXOS
NO DESEMPENHO DAS ORGANIZACOES

"Porque tem uma coisa que todo gerente, intuitivamente, ja aprendeu, todo
gestor, gerente ndo, todo gestor seja em um nivel, seja no nivel (...) ele ndo
sabe medir o retorno dos investimentos em educacdo e treinamento, ndo sabe
medir, acho o que é o retorno financeiro dos resultados, mas todos nos ja

sabemos quanto custa a ignorancia” (ENTREVISTADO El).

A questdo da avaliagdo dos resultados da educag¢do nas empresas ¢ algo que tem
preocupado os profissionais da area, mas que até hoje se constitui em grande desafio, pela
otica de quem trabalha na area.

A despeito dos mitos de discurso e de praticas, conforme fala MILIONI (1999: 291),
varios aspectos contribuem para tornar o processo dificil. Uma das alegacdes ¢ que medir e
avaliar treinamento ¢ facil, mas desenvolvimento, o processo de educagdo como um produto,
¢ mais dificil. Isso porque treinamento ¢ algo mecanico, repetitivo, ¢ pura instrugdo, sendo
que desenvolvimento, educacdo transcendem a instru¢do, envolvem formacdo, atitudes,
comportamentos.

Medir e avaliar os resultados dos programas de educagdo, portanto, aparentam ser

um processo complexo. Os relatos abaixo ilustram a questdo:

"Isso ¢ uma falha que tem o processo. A gente ndo tem nada que diga que a
pessoa treinando naquilo ela esta atingindo determinada (...) a gente ndo
consegue, ndo tem uma coisa palpavel que vocé consiga falar: olha, a partir
desse desenvolvimento ele deu esse resultado (...). Eu ndo tenho uma medida.

Eu ndo tenho um indicador para avaliar se esse plano foi realmente efetivo.

Eu nado tenho” (ENTREVISTADO E6).

"Comecei a trabalhar com educacdo ha uns dez anos ou mais e o sonho de

toda pessoa que trabalha em educagdo é responder a seguinte pergunta: esta
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bom, estamos investindo mil reais, quanto é que vou ter de retorno? Estudei
esse assunto, pesquisei esse assunto, olhei varias escolas, varias referéncias
por al e pouquissimos, em alguns casos concretos é possivel responder isso.

(...) 0 nosso é atitude, é comportamento (...). Nos ndo temos hoje nenhum
indicador de campo que tenha uma garantia, uma demonstra¢do que o

retorno do investimento financeiro acontece” (ENTREVISTADO E1).

Essas empresas criam e desenvolvem mecanismos proprios para medir e avaliar os
resultados dos seus programas educacionais. Algumas empresas, poucas, usam
procedimentos formais e diretos para esse tipo de avaliagdo. A maioria usa procedimentos e
programas formais, que ndo tém como objetivo medir e avaliar resultados da educacdo,
porém, o fazem de uma forma indireta.

O unico instrumento formal direto de que todas se utilizam ¢ a avaliacdo de reacao.
A de reagdo ¢ a primeira entre os quatro niveis de avaliacdo tradicional em treinamento e
desenvolvimento. Ela ¢ feita logo apds o término do treinamento e tem como objetivo
pesquisar a satisfacdo dos participantes em relagao ao contetido, aplicagdo no trabalho,
contribui¢ao para o crescimento pessoal, conhecimento do assunto e formas de comunicagao
do instrutor, condi¢des logisticas do treinamento ministrado e outras que variam de empresa
para empresa e de acordo com o tipo de treinamento. Algumas empresas criam formularios
proprios para cada tipo de treinamento, outras usam formularios padrao para todos, algumas
se utilizam dos formularios das consultorias que ministram o treinamento. Alguns exemplos
de formularios usados pelas empresas sao mostrados no anexo VII.

A avalia¢ao de reagdo ¢ feita pelo educando que recebe o curso, o treinamento, a
capacitacio, aquele que passa pela experiéncia. E dada a palavra a quem se educa, se treina.
O instrutor, o professor, o condutor também ¢ avaliado pelo funcionario. Diferente da
avaliacdo escolar, em qualquer nivel, quando quem avalia ¢ quem conduz o processo de
ensino-aprendizagem.

Os formularios de avaliagdo de reacdo sdo usados para revisdes, mudancas,
confirmagdes dos seus cursos e programas de educagdo, uma vez que indicam satisfacdo ou

nao com os itens pesquisados. O relato abaixo ilustra a questao:
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"O que acontece ¢ so a avaliagdo simples. A pessoa participou do
treinamento, preenche o formulario de avalia¢do e devolve para a gente. A
gente faz o computo de qudo satisfatorio esta o programa para a pessoa e
num determinado prazo a gente continua, descontinua, modifica. Isso é

sempre feito”" (ENTREVISTADO E6).

Em uma das empresas pesquisadas ocorrem trés fases do processo de avaliagdo. A de
reacdo, utilizada para 100% dos programas educacionais, a de retengdo ou assimilagdo e a de
aplicacdo dos conceitos aprendidos. Essas duas tultimas sdo aplicadas para 30% dos
programas educacionais realizados na empresa. Os formularios de acompanhamento para
esses dois ultimos tipos de avaliacdo sdo desenvolvidos caso a caso. O ultimo nivel, entre os
quatro tradicionais, o de resultados, de mudanca, de transformagdo da organizagdo, ¢
avaliado no programa de desempenho do funciondrio. Para avaliar a aplicagdo no trabalho,
essa empresa criou uma figura que se pode chamar de "cliente fantasma". A empresa
contrata uma empresa de fora para verificar se o funcionario estd usando o que aprendeu nos
cursos. Exemplo: no caso de um curso de vendas, passado algum tempo, alguém de fora da
empresa liga para um vendedor simulando uma compra.

Uma outra empresa, além da avaliacdo de reacgdo, criou um sistema bem tipico para
avaliar a aplicacdo no trabalho. O préprio supervisor do funcionario verifica como ele esta
atendendo ao cliente pelo telefone, por meio de uma escuta telefonica. O sistema instalado

permite que isso seja feito. Falando sobre esse processo, o entrevistado assim se expressa:

"Nesse caso eu realmente digo que é uma forma extremamente eficaz porque
tem todo um sistema implantado. Entdo é muito facil para o supervisor. Ele
faz isso como rotina da sua fungdo. Ele ouve o atendente e pode saber se esta
havendo falha, onde que esta havendo falha, se ele tem dificuldade em
explicar um determinado produto ou se ele ndo atende o cliente da forma
como a empresa espera que ele atenda até em termos de educagdo. Entdo, ele
pode ir corrigindo e pode saber aonde ele pode melhorar, onde ele precisa

intensificar ou ndo o treinamento do funcionario” (ENTREVISTADO ES).
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Quando ocorrem situagdes ou processos de verificagdo da aprendizagem semelhantes
aos dois casos acima relatados, o funcionario tem conhecimento de que isso ¢ feito pela
empresa.

Uma outra empresa relata que em nivel de Corporacdo j4 usa os quatro niveis
tradicionais de avaliagdo, mas que, no Brasil, no momento, usa-se somente o de reagdo ¢ em
algumas ocasides especificas o de assimilagao.

As empresas, cuja énfase ¢ mais para o treinamento e o treinamento técnico, usam
ndo s6 o primeiro nivel, mas também o segundo, isto ¢, terminado o treinamento, além da
avaliacdo de reagdo, os participantes fazem uma prova e quem nao obtém a média estipulada
faz o curso novamente. Trata-se de cursos obrigatdrios para o bom desempenho da fungao.

Assim se expressa a pessoa entrevistada:

"Hoje ¢ mandatorio que eu tenha dois tipos de avaliagdo ao término de um
curso. Vocé tem a avalia¢do da didatica do treinamento, quer dizer, se foi
feita uma boa apresentacdo ou ndo e tem a avaliagdo do aprendizado
propriamente dito. Entdo ndo existe treinamento hoje dentro da empresa que

seja dado e que ndo tenha uma prova no final para ver se a pessoa aprendeu”

(ENTREVISTADO E9).

Existem outras formas de avaliacdo da educagao que sao feitas por meio de reunioes,
relatérios demonstrativos enviados a Corporacdo e acompanhamentos feitos pelo setor de
Recursos Humanos, junto aos funcionarios e lideres.

Uma das empresas pesquisadas, usa uma forma indireta de avaliar os resultados da
educagdo, utilizando-se de meios externos e internos. O relato abaixo mostra o sistema que ¢

usado e como funciona:

"Tem varias formas, também, mas acho que a principal é a pesquisa de
opinido. A pesquisa interna e a pesquisa externa. Para os clientes a gente
pergunta, faz algumas perguntas basicas, eu acho que sdo trés, onde a gente
tenta descobrir, ou seja, as pessoas da empresa que estdo te atendendo,

demonstram ter o preparo necessdrio, as competéncias necessarias para
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aquele trabalho? Onde a gente pergunta para o funcionario? Na pesquisa de
opinido interna tem cinco questoes onde a gente pergunta. a empresa estd
fazendo bom uso das suas competéncias, a empresa estd te ajudando a
desenvolver as competéncias? Entdo a gente avalia isso de um ano para o

outro” (ENTREVISTADO E2).

Um outro sistema indireto de avaliagdo da educacdo usado por uma empresa ¢ o
ranking que se faz para saber qual ¢ o nivel de contribuicdo de cada funcionario para com a
empresa. Esse ranking ¢ uma ferramenta muito maior que engloba desde a avaliagdo de
desempenho da pessoa até competéncias e habilidades técnicas e comportamentais,

conforme relato:

"O que a agente consegue fazer é através da avalia¢do de desempenho e de
uma ferramenta chamada sedimenta¢do de talentos que é muito maior e que
engloba desde a avaliacdo de desempenho da pessoa até alguns "skills" de
habilidades que envolvem o técnico e o comportamental da pessoa. Por meio
de uma pontuagdo a gente consegue saber o nivel de contribuicdo que a
pessoa estd dando para a empresa. (...) Entdo, na realidade, dentro desse
grafico a gente consegue mapear nossa populacdo e falar: olha, essas sdo as
pessoas que mais estdo contribuindo para o negocio" (ENTREVISTADO
E6).

O meio formal indireto de avaliagdo dos resultados da educagdo, mais usado em
todas as empresas pesquisadas, ¢ o da avaliacdo de desempenho do funcionéario. Como os
planos de desenvolvimento estdo atrelados aos planos de desempenho, o processo de
medi¢do e avaliagdo dos resultados dos programas de educagdo se da durante o periodo
previsto do desempenho.

Esse processo prevé acompanhamentos periodicos, de uma forma geral, semestrais,
uma vez que, normalmente, o periodo dos planos de desempenho ¢ de doze meses. Nessas
oportunidades, existe uma interacdo entre gerente e funciondrio que através do uso do

sistema de feedback, avaliam a evolugdo do plano de desenvolvimento previsto, incluindo os
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programas de educacdo planejados para o periodo. Esse ¢ o momento em que se pode
corrigir rumos, reforcar desempenhos, comportamentos, visando sempre o alcance de
resultados 6timos.

A avaliagdo final se da no término do periodo com a participagdo do funciondrio que
tem a oportunidade de se expressar e registrar por escrito os seus pontos de vista. Quando ha
alguma incompatibilidade entre avaliador e avaliado, inclusive em relagdo aos programas de
educacdo, em algumas empresas, o setor de Recursos Humanos procura saber o que ocorre e
toma as providéncias cabiveis. O formulario final da avaliagdo de desempenho serve,
também, para revisao da eficacia dos programas de educagdo, levantamento de necessidades
e de novas competéncias e formulacdo de novos programas educacionais. O seguinte relato

mostra como se da o processo de avaliagao:

"Ndo tem uma avalia¢do formal da educagdo. A cada planejamento de cada
funcionario, conversando com ele, vocé consegue detectar, durante o
acompanhamento, se ele melhorou ou ndo naquilo que foi planejado para ele
(...). Sugere-se que o acompanhamento seja feito duas vezes, pelo menos, por
ano, para ver se esta evoluindo, se os treinamento estdo sendo atendidos (...).
A avaliagdo ¢ feita no global em relagdo ao desempenho dele durante o

periodo” (ENTREVISTADO ES).

Quanto a avaliagdo da educagdo on line, ndo existe um padrao especifico seguido
pelas empresas, isto ¢, ndao hd uma preocupagdo em estabelecer um sistema de
acompanhamento dos seus resultados de forma centralizada. Em geral ndo hd um sistema
formal e o setor de Recursos Humanos nao segue e nem monitora.

Como o e-learning ainda ndo esta totalmente incluido nos programas educacionais
das empresas pesquisadas, ndo hd uma preocupagdo com o processo de avaliacdo dessa
ferramenta de aprendizado.

Algumas empresas deixam a avaliagdo do e-learning a cargo do gerente imediato e
do proprio funcionario. Ambos assumem a responsabilidade de monitorar o aprendizado

virtual, como mostra o relato abaixo:
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"Ndo temos uma avaliagdo formal de resultados dos programas "e-learning".
O sistema de avaliagdo é por meio de "feedbacks" do gerente e do

funcionario” (ENTREVISTADO El).

Em uma das empresas pesquisadas, o setor de Recursos Humanos monitora o
processo de educagdo on line somente dos gerentes recém-nomeados que sdo obrigados a
fazer a preparagao dos cursos, realizados no exterior, via on line. Fazem exercicios, testes,
porém, tudo € cobrado e acompanhado pelo proprio sistema. O setor de Recursos Humanos
centraliza e monitora o processo.

Dentre as empresas pesquisadas somente uma centraliza, monitora e prové condigdes
para que os funcionarios tenham acesso e usem de forma adequada o sistema on line de
educacdo. H4 toda uma preocupagdo de conscientizacdo e em oferecer condi¢cdes Otimas
para a realizacdo do aprendizado. O treinamento via e-learning ¢ voluntario, o proprio
sistema faz o acompanhamento e o tracking da aprendizagem. O setor de Recursos
Humanos monitora, via sistema, sendo que o participante tem conhecimento do processo.

Analisando-se as caracteristicas dos processos de avaliagao da educagdo utilizados
pelas empresas pesquisadas e seus efeitos no desempenho dos organizagdes, observa-se o

seguinte:

. O uso dos quatro niveis classicos de avaliagdo do treinamento
poderia dar uma dimensdo mais profunda da fixagdo dos conhecimentos e
utilizagdo deles no trabalho. Muitas vezes a visibilidade do retorno do
investimento € pequena e talvez isso leve muitos empresarios a encarar a
educacdo mais como despesa do que como investimento. Independente do
tipo de empresa, os quatro niveis podem ser usados e com condigdes de trazer
melhores resultados;

. Enquanto a didatica, utilizada no processo de educag¢do na
empresa, ¢ especifica, detalhada, centrada, a avaliagao ¢ difusa, ndo centrada
no ensino e na aprendizagem em si, pouco objetiva. O que se busca ¢ a
aplicagdo genérica do aprendizado no trabalho, na vida real do individuo.

Avalia-se o seu desempenho em situagdes reais e praticas de trabalho;
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. Quando ha uma razdo para aprender, dispensa-se a avaliagdo
do conteudo da aprendizagem. Ele serd mostrado e testado nas situagdes
concretas de desempenho;

. A avaliacdo se processa em um ambiente da vida real, no
trabalho concreto do individuo, ainda que em sua presente forma. Esta ligada
diretamente & vida do sujeito. E um instrumento de carreira;

. A avaliagdo tem uma utilidade pratica e imediata. Seus
resultados podem definir os caminhos profissionais a serem seguidos.
Portanto, ela se torna um processo fundamental de ajuda para o crescimento
pessoal e profissional dos individuos;

. Avaliam-se ndo so6 objetivos qualitativos e quantitativos, mas
também caracteristicas de comportamentos. Assemelha-se a avaliagdo de
construtos que, segundo VIANNA (1983: 35), sdo comportamentos que tém
significados educacionais ou psicoldgicos como motivagao, agressividade,
fluéncia verbal, aptidoes especificas e outras;

. A avaliagdo apoia-se no resultado do trabalho e ndo em pontos
especificos da aprendizagem e do ensino. E uma avaliagdo com base no
desenvolvimento de forma continua e ampla, pois estd envolvida com o
desempenho do empregado no trabalho, portanto, com acompanhamento
constante e ampla dimensdo, isto ¢, trabalho, comportamentos, valores,
principios que se articulam;

. Utiliza-se do par dialético objetivo-avaliagao (FREITAS, 2000:
143), interagindo o tempo todo e ndo apenas no final de um periodo;

. Nao esta desvinculada do processo de educacdo como um todo
pelo fato de ser continua e ampla. Os conteudos e métodos utilizados sao
constantemente revisados ¢ mudangas sdo processadas, de acordo com os
objetivos estratégicos da empresa. E um processo dindmico;

. Algumas contradi¢cdes e diferengas existem na concepg¢ao do
processo educativo e suas finalidades, porém elas ndo sao explicitas. Quando
0 sdo, o poder do capital sobre o trabalho se manifesta de forma conflituosa,

transformando-se, as vezes, em movimentos de confronto;
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. Nao existe diferenga essencial ou contradicdo em sala de aula,
entre instrutor e participante. Na verdade, os papéis se invertem, pois quem
tem o comando da instrugdo ¢ da avaliacdo sdo os participantes. O instrutor
estd a servico dos alunos. A aceitagdo ou ndo por parte dos alunos do
conteudo ou metodologia do curso podera significar a exclusao do instrutor.
Entretanto, na maioria das vezes, existe uma interacdo construtiva entre
instrutor e aluno em funcdo de um motivador natural muito forte, que € o
aprender para se desenvolver na empresa, posicionar-se no mercado € no
mundo;

. O processo de avaliagdo inclui a participacdo do avaliado, quer
seja ela de maneira formal direta ou indireta. O avaliado tem o poder de
avaliar o instrutor, o seu superior imediato, em algumas organizagdes, através
de um instrumento chamado Pesquisa de Clima Organizacional. A influéncia
do avaliado ¢ decisiva no processo da aprendizagem, incluindo conteudo,
metodologia, instrutor e logistica. Isso se aplica tanto na educag@o presencial
como na on line;

. A avaliagdo tem a fungdo de diagnosticar e envolve um
processo de feedback, que ajuda e favorece o desenvolvimento do
empregado. Isso se da ndo s6 individualmente, como também
institucionalmente, uma vez que cabe ao setor de Recursos Humanos fazer
um diagnostico e avaliar os programas educacionais, analisando se estdo
atendendo as necessidades da organiza¢do e dos individuos e propondo
mudancas quando apropriado e necessario. Esse procedimento evidencia
também a preocupacdo com o processo da aprendizagem e ndo s6 com 0s
resultados;

. A avaliagdo ndo ¢ um processo meramente técnico, mas
ideoldgico. Inclui ndo s6 conhecimentos gerais e profissionais, como também
valores, principios € comportamentos ideologicos;

. A avaliagdo ¢ um processo centralizado, controlado e pode
funcionar tanto como um mecanismo de premiagdo e superacdo, como de

puni¢ao;
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. A avaliagdo ¢ um sistema seletivo e classificatorio, pois esta
sempre em busca dos melhores. Os inadequados ao sistema, aqueles que nao
se desenvolvem e nao apresentam um bom desempenho no trabalho, podem
ser eliminados, excluidos pela demissao;

. O aspecto informal da avaliagdo tem um grande peso no
processo todo. Ele ndo representa o que ¢ a avaliagdo, mas tem um peso
consideravel. Levando-se em consideragdo a subjetividade inerente ao
processo e¢ o "tripé avaliativo" "instrucional, disciplinar e de valores"
(FREITAS, 2000: 224), vé-se que a fun¢do de qualificar e quantificar
comportamentos, valores e atitudes envolve relacdes com pessoas e por isso
se torna bastante subjetiva. Entretanto, como a avaliagdo da aprendizagem
esta envolta ao processo de desempenho do empregado, no resultado final de
seu trabalho, ela pode ser mais quantificada em termos de numeros,
porcentagens e metas atingidas. Um aspecto que influencia muito a
informalidade da avaliacdo ¢ a expectativa que o lider tem em relagdo ao seu
liderado. Em sendo alta esta expectativa, a tendéncia do desempenho do
liderado ¢ ser alto, uma vez que o empenho do lider para isso sera intenso.
Caso a expectativa do liderado seja alta também, a probabilidade de sucesso
no desempenho serd maior ainda. Cabe um monitoramento dessas
expectativas, deixando-as em niveis factiveis, pois caso contrario geram
frustracoes;

. A dimensdo da avaliagdo na empresa ¢ muito maior no aspecto
do resultado do produto do que do processo em si, apesar de esse ser sempre
valorizado, em fun¢@o de se obterem bons resultados e se ter um produto de
qualidade. A qualidade considerada aqui ¢ a da eficiéncia e produtividade.
Entretanto, a avaliacdo ndo deixa de ter em seu conteudo o juizo de valor
quando da andlise do processo educacional e sua informalidade. O que
prevalece, porém, ¢ o resultado final, o produto medido pelo desempenho
individual do empregado no seu trabalho e da organizacdo como um todo.
Assim sendo, a avaliacdo na empresa estd mais para a valoracdo quantitativa

do que qualitativa.
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A avaliagdo dos resultados da educagao feita com base na avaliacdo de desempenho,
também chamada de auténtica, segue uma tendéncia na area de avaliagdo e aparece como
uma nova forma de medicdo do aprendizado. Mas, o que se entende por avaliagdo de

desempenho e avaliag@o auténtica?

"Trata-se de um enfoque segundo o qual os estudantes devem produzir suas
respostas ou executar suas tarefas, em vez de simplesmente selecionarem a
resposta correta entre vdrias alternativas (...). Diz-se que a avalia¢do do
desempenho é auténtica quando as tarefas que o estudante executa tém como
contexto situagoes proprias do mundo real ou recriam um contexto do mundo
real. A novidade deste enfoque esta na énfase na medi¢do de conhecimentos e
habilidades complexas e de alto nivel de raciocinio, preferivelmente em um
contexto de mundo real ao qual se aplicam tais conhecimentos e habilidades"

(ESQUIVEL, 2002: 40).

Quando se conclui que o processo de avaliagdo da educacdo, que se da na empresa,
esta diretamente ligado a vida real das pessoas e por isso ¢ mais verdadeiro, ¢ se levado a
acreditar que o conceito acima, desenvolvido em um contexto educacional escolar, pode ser
transferido e aplicado para o contexto da educacdo empresarial e, de um modo especial, as
empresas pesquisadas e estudadas neste trabalho. Serd que o conceito de avaliagdo de
desempenho e avaliacdo auténtica, aplicados no ambiente escolar, ndo tiveram a sua génese
no mundo do trabalho, assim como tantos outros, inclusive o da avaliagdo escolar que se
conhece hoje? Esse, certamente, ¢ um bom campo para uma pesquisa sobre 0s processos
educacionais que tiveram suas origens no mundo do trabalho e migraram para a educacao
escolar.

A avaliagdo de desempenho, que aparece como a mais utilizada nas empresas
pesquisadas, leva a uma resposta de resultados praticos e imediatos, aliando a educacao ao
mundo real do ser humano, o trabalho produtivo. O processo da educacdo na empresa,

incluindo a avaliagdo, a despeito de seu carater explorador, contribui para a formagdo das
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pessoas em um contexto de negdcio, a servico da empresa € em um contexto pessoal, a
servi¢o do individuo.

Uma outra forma de avaliacdo de que as empresas pesquisadas (100% delas possuem
esse programa) se utilizam ¢ a chamada Pesquisa de Opinido ou de Clima Organizacional,
como é mais conhecida no mercado. E uma pesquisa que avalia a organizagdo como
instituicao e nao especificamente a questdo da educagdo, se bem que isso aparece de forma
indireta, conforme relato de uma entrevistada, ja descrito neste trabalho.

Uma das pessoas entrevistadas assim descreve, resumidamente, como ¢ feita a

pesquisa em sua empresa:

"4 Pesquisa de Clima é uma ferramenta mundial que nés temos. E feita para
a empresa como um todo. E feita uma campanha muito forte de comunicagdo
para chamar todos os funcionarios a responderem e ela vai desde a resposta
em relagdo a empresa até a area dele. Todo ano acontece isso. Ela é anual e
de forma geral. Todas as empresas do grupo participam, ndo é so para a
nossa localidade, Sio Paulo, Brasil, todo o grupo. E uma empresa de fora
que conduz isso para ser imparcial, para garantir a confidencialidade. E
feita de forma eletronica e ai ja é feita a tabulagdo. (...) Abrange assuntos
’

como motivacdo, trabalho, ambiente, burocracia, autoridade e outros’

(ENTREVISTADO E3).

As Pesquisas de Clima Organizacional, nas corporagdes multinacionais,
normalmente sdo aplicadas mundialmente e sua periodicidade varia de empresa para
empresa ¢ de acordo com seus objetivos, mas pode-se dizer que o mais comum € ser
aplicada de dois em dois anos, até para se poder estabelecer planos de agdo corretivos
consistentes que sejam implementados e gerem resultados concretos.

A administragdo da pesquisa € centralizada na matriz da corporagdo, sendo os dados
remetidos posteriormente. Existe sempre o cuidado, porém, de se aplicar questionarios
compativeis com a realidade e necessidade de cada pais onde a corporagdo opera.

Esses programas, por se assemelharem a uma pesquisa de larga escala, exigem um

gerenciamento bastante eficiente e eficaz, necessitando de uma infra-estrutura mecanizada
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de processamento de dados, uma equipe de técnicos e especialistas para montagem da
pesquisa, avaliagdo dos objetivos a serem alcancados e dos resultados, um sistema de
acompanhamento e monitoramento para e na aplicagdo, um sistema transparente de
divulgacao dos resultados (VIANNA, 2001: 93).

A Pesquisa de Clima Organizacional tem como objetivos fazer um diagndstico da
realidade, levantar o grau de satisfacdo dos empregados e tracar planos de acdo corretivos
para aqueles pontos que apresentam resultados insatisfatorios. O contetido pode ser
elaborado de acordo com o objetivo especifico da pesquisa a ser aplicada. Normalmente a
pesquisa ¢ aplicada a toda organizagdo. Nesse caso o conteido ¢ amplo e abrangente e
aborda aspectos da relagdo do empregado com a empresa em assuntos, tais como:
remuneragdo; beneficios; reconhecimento; carreira; educagdo; comunicagdo; trabalho;
avaliacdo de desempenho; condicdes fisicas de trabalho; avaliagdo do trabalho das
liderangas da empresa; confianga e seguranca na gestao; satisfagdo com a empresa de modo
geral. Algumas vezes sdo aplicados programas de pesquisa para setores especificos da
empresa, outras vezes por amostragem ou para determinados assuntos. Isso varia de acordo
com as necessidades da empresa e os objetivos da pesquisa.

A aplicagdo da pesquisa ¢ feita de forma a preservar o anonimato do respondente. Os
resultados sdo tabulados com subdivisdes (quando essas forem necessarias) dos setores da
organizacdo, conforme preestabelecido por meio de cddigos que sao do conhecimento dos
respondentes. Como regra geral e, principalmente, quando ha divisdo por setores, tem-se o
cuidado de determinar o nimero minimo de respondente para evitar a sua identificagdo. Os
participantes também podem fazer comentarios por escrito.

Apoés a tabulagdo, os dados quantitativos sdo analisados de forma qualitativa, os
resultados discutidos com os respondentes, ¢ planos de agdo sdo estabelecidos de baixo para
cima. Para uma analise mais qualitativa dos dados, os departamentos também se utilizam
dos comentarios por escrito de seus funciondrios. Os resultados numéricos gerais,
posteriormente, sao publicados para conhecimento de todos os empregados, quando se tratar
de pesquisa que abrange toda a organizacdo ou para aqueles que foram chamados a
responder uma pesquisa especifica.

Pode-se classificar a Pesquisa de Clima Organizacional como uma forma de

avaliacdo de resultados (quarto estagio da avaliacdo) organizacionais, tanto no aspecto da
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institui¢do como um todo, como na forma indireta de avaliar os programas de educacao, pois
0 que esta em questao ¢ a melhoria continua das operacdes da organizagao.

A pesquisa de Clima Organizacional ¢ mais um meio do qual as empresas
pesquisadas se utilizam para melhorar o ambiente de trabalho, aumentar a eficicia e a
produtividade das suas operagdes e consequentemente seus resultados.

Como todo o processo de educacdo, a Pesquisa de Clima Organizacional também
serve aos interesses da empresa. Pela analise do pesquisador, para muitos, possivelmente,

fica o sentimento de participagdo e influéncia nos negocios da empresa e aos mais criticos,

resta a esperanga de poder melhorar o ambiente de trabalho, dentro do sistema.
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CONCLUSAQO

A reestruturagdo produtiva muda as regras do jogo da educacdo nas empresas de alta
tecnologia pesquisadas. Ndo muda as regras do jogo capitalista. E mais uma fase de
superagdo do capital em busca de sua sobrevivéncia, acumulagdo e valorizagdo. As
transformacdes que ela opera nas empresas, incluindo a educagdo, sdo para atender os
interesses do capital. Para o ser humano, para a sociedade, a visao ¢ relativa. Se por um lado
os seus efeitos sdo danosos, como o desemprego estrutural, por exemplo, por outro, traz uma
perspectiva de valorizacdo do ser humano, de libertagdo do homem do trabalho repetitivo,
mono6tono. DA a educacdo uma importancia estratégica na empresa e a coloca em uma
dimensao mais dindmica, criativa, participativa, em que a capacidade humana passa a ser
mais valorizada e utilizada. A educacdo, nas empresas de alta tecnologia pesquisadas,
funciona como instrumento de geragdo de mais valia, de dominag¢do do capital, de
minimizacao de conflitos e contradigdes internas as organizagdes, mas da ao homem, uma

perspectiva de seu valor e de sua importancia nas relagdes de trabalho.

" (...) todo trabalho humano, mesmo o mais simples e mais previsivel, exige
do trabalhador um saber e um saber-fazer. Noutras palavras, ndo existe
trabalho sem um trabalhador que saiba fazé-lo, ou seja, que saiba pensar,
’

produzir e reproduzir as condigoes concretas de seu proprio trabalho'

(TARDIF, 2000: 121).

A frase acima soa como uma utopia. A reestruturagdo produtiva ¢ uma estratégia
capitalista de aperfeicoamento da mais valia. Entretanto, pode representar a evolugdo do
capitalismo para uma transformacao do trabalho como, historicamente, tantas outras
transformagdes ocorrem. Transformagao essa que dignifique mais o homem. A esperanga de
um futuro em que o homem se realize em seu trabalho e que as circunstancias historicas o
levaram a enxerga-lo como um castigo.

A evolucdo da maquina, da automagdo, da microeletronica pode significar a
liberdade do homem no mundo do trabalho, pois o trabalho nobre de pensar, do uso da

inteligéncia, da criatividade esté reservado ao individuo.
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A educacdo ndo ¢ uma panacéia, ndo vai resolver todos os problemas sociais e
econdmicos. Ela recebe uma influéncia muito forte do social, politico, econdomico, sendo até
uma conseqiiéncia deles. Entretanto, se reestruturar a economia ndo ¢ um problema
econdmico, mas primariamente politico-social (MESZAROS, 2002: 1.096), entende-se que
a educacdo, seja ela escolar ou empresarial, pelo seu poder transformador, ¢ uma forma de
reestruturar a sociedade, uma vez que o cidaddo "educado" pode influenciar a criagdo de
novas estruturas socioecondmicas.

A escola educa o individuo para a vida, como cidaddo. A educa¢do na empresa
complementa a educacdo escolar e prepara o individuo para uma vida profissional, com a
eficiéncia de quem nao quer perder o que esta investindo.

Existe uma diferenga muito grande entre a educacdo escolar e a empresarial. Sdo
instituicoes diferentes, cada uma com seus objetivos especificos. A educagdo escolar tem
como objetivo a formagdo humana. A educacdo na empresa nao pretende formar o homem,
se bem que as vezes faz esse papel, mas treinar e desenvolver o individuo para o trabalho
que exerce ou que ira exercer. A educagdo, nas empresas pesquisadas, prepara o individuo
para um mundo sem emprego, o que, principalmente no mundo de hoje, poderia ser um
papel da escola, preparar o homem para sobreviver num mundo diferente. Pode-se citar aqui

o que CHARLOT fala sobre educacdo permanente:

"De fato, a educa¢do permanente, para ser outra coisa que uma forma¢ao
profissional em repeti¢do, deve ser, também ela, uma educagdo social (...). A
educagdo permanente constitui, portanto, também ela, uma das vias proprias
para fazer admitir que a educagdo é um fenomeno social e que é preciso
considera-la em referéncia a um projeto de sociedade” (CHARLOT, 1983:
308).

A educacdo que se processa na escola estd separada do trabalho. Por outro lado, a da
empresa nao. Pelo contrario, ¢ o trabalho que a justifica. Em certos aspectos, a educagdo que
se d4 na empresa ¢ mais real. E feita para o trabalho que é a vida do individuo. Os resultados
da educacdo na empresa sdo avaliados pela sua pratica imediata no trabalho e ndo pela

simples acumulagao do conhecimento.
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A empresa ndo ¢ escola, mas promove a educagdo. Contradi¢cdo? A dimensado positiva
da educagdo na empresa ¢ a sua aproximacao com o trabalho. Apesar do seu carater de
exploragdo, ela valoriza a condi¢gdo humana pela sua proximidade com o trabalho. A que
ponto esse paradoxo pode levar e elevar a condicdo humana? Mesmo uma pessoa sendo
explorada ndo significa que ndo deva aprender e se desenvolver como sujeito.

Observa-se que ha dependéncia da empresa em relagdo a educagdo realizada pela
escola. Quando a empresa vai ao mercado a procura de quadros com caracteristicas
determinadas, ela depende do que a escola formou. Por isso hé cada vez mais o interesse dos
governos, dos organismos mundiais, em financiar a educacdo, em determinar seus rumos,
Mas a educacgdo na empresa tem um carater particular de formagdo para o trabalho imediato
e formagao ideologica.

Pelo observado na pesquisa, dentro da empresa de alta tecnologia, pelas carateristicas
e estratégias que a educagdo vem assumindo, pelas necessidades dos negocios, o individuo
deve saber planejar o futuro, ter autonomia de estudo, saber pensar o novo e o inusitado, ter
caracteristicas de lideranca.

O individuo ou entra na empresa com as caracteristicas acima, ou ele, pelo menos,
tem o potencial, foi formado pela sociedade, familia ou escola, para conduzir-se, para criar,
para liderar. Assim, novamente a empresa depende do que a sociedade faz com suas novas
geracoes.

Para a empresa essas sdo caracteristicas importantes aos seus negocios. Para a
sociedade ainda ¢ importante que se tenham valores humanos, capacidade de refleti-la, de
imprimir novos rumos a ela. Certamente havera individuos com essas caracteristicas na
empresa. A questdo €é: como esses profissionais se posicionam dentro da empresa? Terdo
conflitos e como os administrardo? Levardo para suas relagdes a ética social, os valores
humanos? Qual a diferen¢a desses individuos nas relagdes de trabalho? Possivelmente ndo
mudardo as regras do jogo capitalista, mas mudardo as regras da educagdo, a ética das
relacdes? Além da dimensdo de negécios, a educagdo pode adquirir uma dimensao humana
de valorizagdo e construgdo do sujeito com condi¢des de pensar e atuar no social. O
pesquisador, tendo passado por essas situagdes, coloca-se na posicao dos individuos que
trabalham na empresa hoje e sabe, por experiéncia propria, que os conflitos existem e que

nem sempre ha acomodagdo, mas uma reflexdo constante da ética das relagoes.
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A despeito de toda influéncia ideoldgica que o individuo sofre ao passar por
programas educacionais na empresa, pode tirar proveito das contradi¢gdes do sistema,
aumentando o seu capital cultural e humano, usando-os como arma de troca, passando nao
mais a ter s6 os seus bragos como instrumento de trabalho, mas também o seu intelecto.

A movimentagdo dos profissionais nas empresas de alta tecnologia evidencia esse
poder. Quanto mais bem preparados estdo, mais facilidades de movimentacdo no mercado
de trabalho tém. O fator determinante desse poder ¢ a formagao global, com habilidades e
competéncias compativeis com as necessidades individuais, tecnoldgicas, do mercado e
muitas delas, certamente, adquiridas e ampliadas por meio da educagdo profissional nas
empresas. Pode-se chamar essa educacdo de emancipatéria? Talvez ndo, se as pessoas nao
tiverem como base uma formacao solida de valores, capacidade de refletir sobre a sociedade
e seus rumos. Isso ndo serd a empresa que dard, mas sim a sociedade, a escola. Mas, sem
duvida, ajuda os individuos a se prepararem melhor, e terem maior poder de negociacdo no
mercado de trabalho. A educagdo d4 ao individuo um poder decisivo na relagdo capital e
homem. O capital ndo pode mais prescindir do conhecimento que, quando introjetado, passa
a ser propriedade do sujeito.

Observa-se que nas contradi¢cdes geradas na relagdo capital e homem, o sistema
procura caminhos para atingir a superagdo e nessa procura abre brechas para a realizagdo do
ser humano no trabalho. Nunca de todos, nunca dos excluidos, apenas dos ‘“eleitos” pelo
sistema. Nessas aberturas ao homem, mesmo que ndo a todos, ocorrem rachaduras no
sistema, novas contradigdes € o que poderia ser benéfico ao homem volta a se tornar
benéfico ao capital. Nesse jogo, nesse movimento de conflitos e contradigdes, ha procura de
superagdes pelos homens inseridos no sistema ¢ dos que estdo de fora, excluidos, mas
também pressionados pelo sistema. Ocorrem as mudangas das formas das empresas
administrarem o seu capital humano, relacionarem-se com a sociedade, com o Estado, com
os Governos, com 0s concorrentes, gerirem seus negocios, definirem seu papel dentro de
fronteiras ou na procura de quebrar essas mesmas fronteiras. O capitalismo faz sua
adaptacdo, relativa, ao abrir o seu sistema. As contradicdes movem o mundo, mesmo
aquelas que ocorrem nas empresas. A educagdo faz parte dessa dinamica.

O capitalismo atual conclui que ndo precisa ter em suas maos todo o controle da

produgdo, basta ter o controle sobre o pensamento do homem e leva-lo a acreditar que o
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trabalho ¢ dele, pertence a ele. Esse sentimento de pertinéncia o faz participar com
entusiasmo no trabalho. Este ndo lhe pertence, mas ¢ como se o pertencesse. O controle ¢
sobre os homens, sobre o0s negdcios, ndo mais diretamente sobre o processo da produgdo. O
processo de producdo ndo mais deve preocupar diretamente a organizacdo, apenas a sua
apropriacao final como parte de seus negocios.

A avaliag¢do aparece como parte integrante ¢ vinculada ao processo da educagao. Ela
estd preocupada com o resultado final do trabalho e ndo se apega a pontos especificos do
ensino e da aprendizagem. Os resultados sdo testados em situagdes concretas de trabalho,
tornando a educacdo mais real e objetiva.

A avaliagio que se processa nas empresas entrevistadas ndo ¢ artificial. E um modelo
mais natural, adequado do ponto de vista da proximidade ao trabalho material. O aprendido
nao ¢ medido, ao final de um curso, apenas para efeito de verificacdo de aprendizagem. A
avaliagdo refere-se ao incorporado no processo de trabalho real. Nesse sentido, o empregado
se apropria dos resultados da educagdo e do significado que tem para ele, incorporando-os a
sua pratica, a sua vida. O produto ¢ real, concreto, portanto diferente daquilo que ocorre na
escola, onde a auséncia do trabalho material ndo traz sentido ao processo de ensino e
aprendizagem e cuja énfase se dd nos aspectos cognitivos € na memorizagdo. A

intelectualizacdo torna o modelo artificial, conforme esclarece FREITAS:

"Alienado do processo de trabalho pedagogico, individualizado, sujeito a
avaliagoes fragmentadas e longe do trabalho material produtivo, o aluno é
condenado a uma situagdo de ensino sem maior sentido para ele. (...)
Igualmente é preciso ter presente que boa parte dos problemas de avaliagdo

esta relacionada a natureza "intelectualizada" que a escola tem, por colocar-

se fora do cenario do trabalho material” (FREITAS, 2000: 256-269).

O processo de avaliagdo que as empresas usam, talvez ndo seja o Unico a ser
considerado. Certamente, a empresa pode, por meio de outros critérios semelhantes aos
niveis classicos de avaliacdo, maximizar os seus investimentos em educagdo. Essa ¢é a
realidade hoje nas empresas pesquisadas.

A acdo do homem ¢ fundamental para construir o seu destino e a sua historia. Ele ndo

¢ de todo livre e sofre influéncias externas para tomar as suas decisoes. Todavia, dentro dos
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limites de sua liberdade, pode de forma consciente e responsavel optar por decisdes proprias
e para isso a educacdo tem um poder decisivo, seja na escola ou na empresa. Nesse sentido,

SCHAFF ilustra bem esse ponto de vista:

“O futuro ndo é um destino determinado pelo desenvolvimento da tecnologia,
mas obra do homem. No cenario atual vemos o "homo autocreator”, o
homem criador do seu proprio destino e que esteve presente durante todo
desenvolvimento historico. Ele ndo pode na verdade configurar de modo
arbitrario este destino, tem que agir sob condigoes determinadas e de acordo
com elas, mas apesar disso, é livre para escolher entre as alternativas que

lhe sdo apresentadas” (SCHAFF, 1996: 154).

Realidade ou utopia? Pode-se valer, neste trabalho, em que se fazem provocagdes,
levantam-se pontos criticos, exercitam-se a esperanga ¢ o pensar no futuro, do seguinte

texto:

"Nos dias que correm, o fim das grandes ideologias convida-nos a uma
redescoberta da fung¢do social da utopia, das pequenas utopias que ddo
sentido ao nosso trabalho quotidiano como educadores” (NOVOA, 1996:
37).

A realidade do homem profissional na empresa ¢ conhecida em suas conseqiiéncias.
A utopia é motivadora para se viver. Contudo, se ela ndo se transforma em realidade, sera
sempre uma utopia. Cabe a cada povo construir a sociedade que deseja através do Estado e
de suas instituigdes. Cabe ao ser humano, com a sua praxis individual e social, conhecendo e
compreendendo a natureza do sistema e de suas contradi¢des, transformar as utopias em
realidade para a sua propria felicidade.

O que emerge também desta pesquisa, reascende a necessidade de que se discutam
mais as teses referentes a qualificacdo/desqualificacdo do trabalhador no ambito do

capitalismo atual.
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Certamente, ndo haverd uma tnica formulagcdo em resposta a essa questdo. Estudos
que examinem essa questdo analiticamente, por setor de negocios, poderdo chegar a
diferentes respostas. O que se v€ aqui ¢ parte dessas respostas contraditorias possiveis:
emprego para alguns, desemprego para outros; qualificacdo para uns, desqualificagdo para

outros. E a educacao entre fogos, em meio as contradi¢cdes do capitalismo.
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ANEXO1

RELACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS
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ANEXO I

RELACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Motorola do Brasil Ltda

Lucent Technologies - Network Systems do Brasil Ltda.

Tess Celular

Nortel Networks - Northern Telecom do Brasil

Ericsson Telecomunicagdes S.A.

Hewlett - Packard Brasil S.A.

IBM Brasil Ltda.

Compaq Computer Brasil Ind. Com. Ltda.

Celestica do Brasil Ltda.

Solectron Indl. Coml. do Brasil Ltda.
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ANEXO II

ROTEIRO PARA ENTREVISTA
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ANEXO II

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

EMPRESA:

ENTREVISTADO: CARGO:
DATA: HORARIO:
ENTREVISTADOR: Geraldo Antonio Betini
DADOS DA EMPRESA:

e Localiza¢io:

e Numero de  empregados:  Liderancas,  Engenherios/Técnicos,
Administrativos, Operacionais/Producao:

e Ramo (s) de negdcio (s):

e Tecnologia:

e Pais de origem:

e Paises em que opera:

e Faturamento:

e Lucratividade:

e Organizagdo hierarquica - Sistema gerencial - Niveis de reporte em nivel
nacional e internacional:

e Elementos do clima organizacional:

e Site da empresa na Internet:

1. Vocé poderia falar sobre o processo de educagdo, desenvolvimento e treinamento de sua

empresa?
2. Como a area de educacao ¢ vista pela empresa? Considerar as dimensdes de negdcios, da

pessoa como ser humano e sua valorizagdo, da efetiva existéncia e realizacdo da

educacao.
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Como a educagdo ¢ vista pela empresa em fungdo de seu nivel tecnologico? Como forma
de controle de agir ou como forma de expandir a criatividade e conhecimento dos

individuos? A quem ela serve?

Qual a ¢ relagdo que a empresa faz entre os programas educacionais € o seu

planejamento estratégico de negocios ? De que forma ¢ feita?

Quais os indicadores utilizados para os programas educacionais que mostram a relagao

com o planejamento estratégico de negocios da empresa?

Que competéncias sdo consideradas pelos programas de educagdo? Técnicas e ou
comportamentais, humanas? Qual ¢ a énfase? Que metodologias sdo usadas? Como ¢é

feita a avaliagao?

Existe diferenciagdo no desenvolvimento das competéncias técnicas ¢ humanas entre os
varios niveis de empregados da empresa, isto €, dd-se mais énfase para um tipo de

competéncia para uma categoria profissional do que para outra?

Quanto aos sistemas de avaliagdo dos resultados dos programas de educacdo, eles
existem? Quais? Sdo formais ou informais? Como e quando sdo utilizados? Que
indicadores de desempenho sdo utilizados? Quais os que estdo atrelados e medem os
resultados, visando aos objetivos estratégicos de negocios da empresa? Existem outras

que medem de forma indireta?

Como os resultados das avaliacdes sdo revertidos para os proprios programas de
educacgdo: analise dos conteudos programaticos, visando a compatibilidade com as
competéncias/necessidades e os objetivos estratégicos de negocios; andlise da eficacia
das metodologias utilizadas, se sdo compativeis com as competéncias/necessidades
requeridas e perfil dos participantes; desempenho dos instrutores, tanto em termos de

contetido, como da forma de conduzir os programas; desempenho dos educandos quanto
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10.

11

12.

13.

14.

a participagdo, assimilagdo de contetido e motivagdo em relagdo aos programas; como as

possiveis mudancas/alteragcdes sao implementadas.

No que os processos de reestruturacao produtiva, sistemas de gerenciamento, relacdes de
trabalho, consumo, globalismo influenciam os programas de educagdo e sua pratica na
empresa?

Os processos de trabalho na empresa estdo mais complexos? Isso exige mais
qualificagdo ou as maquinas estdo fazendo esses processos e aos profissionais restam os

processos mais simples? A exigéncia da qualificacdo € especifica na habilidade ou geral?

. Qual ¢ a composicao e aloca¢do de recursos humanos e o perfil para os varios niveis

profissionais requeridos, isto €, dire¢do e liderancas, técnicos de nivel superior e médio,
administrativos, produgao?

O que acha da terceirizagdo da mao-de-obra e o problema da qualidade e educacao?

Qual foi a reducao do volume de recursos humanos nos ultimos anos ¢ em que niveis de

qualificagao? Qual ¢ a tendéncia?

A quem cabe o processo da educacdo: a empresa ou ao proprio individuo?

Existe a preocupacao de se encontrar prontos no mercado ou a empresa prefere qualificar
os individuos por si, internamente? A qualificagdo ¢ uma politica?

Como ¢ visto o trabalho em casa (Home Olffice) e a qualificacdo do funcionario? Qual ¢é

a tendéncia?

Qual ¢ o papel do autodesenvolvimento no processo de educagcdo do empregado? Que

metodologias sdo usadas? E feito algum tipo de avaliagio?

Qual ¢ o papel dos recursos tecnologicos (informatica) nos processos educativos?
Existem programas formais de educacdo a distancia, on line? Como sdo realizados?
Existe um sistema de acompanhamento? Quais sdo as vantagens, desvantagens e

resultados?
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15. Como a escola, a universidade podem contribuir para que a formacao dos individuos seja

compativel com as necessidades da empresa?

16. Como a educacao pode contribuir para aumentar a produtividade e a competitividade da

empresa no mercado?

17. Como a empresa contribui para a educacao e o desenvolvimento dos seus empregados e

ou dos membros da comunidade onde opera, num contexto social?

18. Como ¢ feito o levantamento das competéncias e necessidades requeridas aos programas

de educagao?

19. Que metodologias (recursos instrucionais) sao utilizadas para a condugao dos programas
educacionais na empresa? O que justifica cada metodologia utilizada? Como ¢ feita a
avaliacao?

20.A empresa faz Pesquisa de Clima Organizacional? Como?

21.A empresa tem Programas Voluntarios de ajuda a comunidade com a participagdo dos

seus funcionarios?
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ANEXO III

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM EMPRESAS TERCEIRIZADORAS
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ANEXO III

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM EMPRESAS TERCEIRIZADORAS

Além das perguntas do Roteiro Geral, acrescentar as abaixo:

1. Quais as caracteristicas de uma empresa terceirizadora, que trabalha em funcdo da

producao de outras?

2. Por que esse sistema ¢ usado, isto é, por que empresas se utilizam de servicos

terceirizados?

3. O que diferencia a empresa terceirizadora da terceirizante?

4. Que relag¢des sdo mantidas com a terceirizante?

5. Quais sdo os principais clientes?

6. Como esse tipo de empresa ¢ administrada em linhas gerais? Qual a filosofia de RH e

suas politicas?

7. Qual ¢é o nivel, o grau de tecnologia que ¢ necessario, utilizado? Em outras palavras, o

nivel de sofisticagdo tecnologico necessario?

8. A empresa (terceirizadora) se utiliza de servigos terceirizados? Como fica a questdo da

educacdo e da qualidade?
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ANEXO IV

O TRABALHO DO FUTURO
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ANEXO V

QUADRO I -RESUMO DO PERFIL DAS EMPRESAS ENTREVISTADAS
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QUADRO I : RESUMO DO PERFIL DAS EMPRESAS ENTREVISTADAS

Empresa | Localizacdo | Entrevistado | Pais de | Paises em | Ramo de Ramo de Uso de
Origem | que opera | Negocios | Atividade | Terceiros
1 Campinas Diretor RH USA 104 Tecnologia | Fabricacao Sim
Brasil Informagdo | Servigos
2 Hortolandia | Ger. Desenv. USA 164 Tecnologia | Fabricagdo Sim
RH Pais Informagdo | Servigos
3 Jaguariina | Especialista USA Tecnologia | Fabricacao Sim
RH Informagao Servigos
4 Campinas Coord. USA 90 Telecomuni | Fabricagao Sim
Treinamento cacao Servigos
5 Campinas Coord. Suécia Telecomuni | Servigos Sim
Treinamento cacido
6 Campinas Talent & Canada 150 Telecomuni | Fabricagao Sim
Leadership cacio Servigos
Mgmt
7 Jaguaritina Gerente USA 45 Telecomuni | Fabricagdo Sim
Educacao cagio
8 Indaiatuba Consultor Suécia 25 Telecomuni | Pesquisa Sim
Interno RH cagao
9 Jaguariina | Analista RH | Canada Telecomuni | Fabricagdo Sim
cacao
10 Hortolandia | Gerente RH USA 34 Telecomuni | Fabricagao Sim
Brasil cagao
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ANEXO VI

QUADRO II - NUMERO DE EMPREGADOS - BRASIL - 2002
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QUADRO II: NUMERO DE EMPREGADOS - BRASIL - 2002

Empresa | Ramo de Dir., Ger., | Engenheiros, | Adminis- | Operacionais, Total
Atividade Super. Técnicos trativos Producio
1 Fabricagao 205 602 229 0 1.036
Servicos
2 Fabricagdo 400 686 2.787 0 3.873
Servigos
3 Fabricacao * * * * *
Servicos
4 Fabricagao 300 444 302 87 1.133
Servicos
5 Servigos * * * 0 *
6 Fabricacao 50 560 65 25 700
Servigos
7 Fabricagdo 329 516 340 812 1.997
8 Pesquisa 30 440 30 0 500
9 Fabricacao * * * * *
10 Fabricacao 315 735 1.050
kk
Total | / 1.314 3.248 4.068 1.659 10.289
%,
1 - Os dados sao aproximados
2 - * Dados nao fornecidos
Empresa  Motivo
3 Por estar em reorganizagao
5 Nao forneceu na entrevista e ndo respondeu aos pedidos posteriores
9 Por politica interna

3 - ** Engloba todas as outras fun¢des ndo operacionais
4 - Distribui¢ao por fun¢do em %:

Op./Produgdo - 16.1

Administrativos - 39.5

Eng./ Técnicos - 31.5
Liderangas - 12.7
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ANEXO VII

FORMULARIOS DE AVALIACAO DE REACAO
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