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1 Introducio

Vive-se um momento de alta concorréncia. Vive-se também
um momento de grande instabilidade mundial, ao lado de uma forte
globalizacdo (abertura de mercados e de informacdes), o que vem
produzindo mudancas sensiveis na filosofia empresarial. Segundo Bastos
(1994), para a sobrevivéncia e o sucesso de muitas organizagdes o foco de
preocupacdes esta mudando, passando a ser “... 0 que o cliente quer, o que
posso oferecer de melhor ao meu cliente” (1994, p.139).

Inicialmente, a visdo que a empresa possuia sobre o cliente
era somente em relacio aos externos, ou seja, o consumidor final de um
produto ou servico. Com a insercio de novos paradigmas houve profundas
mudancas neste conceito, agora se vé também como um cliente potencial,
os chamados “clientes internos” que, segundo definicio de Moura (1993),
“... s20 pessoas ou setor da organizacio que recebe um produto ou servico
de outro setor ou pessoa da mesma organizacao” (1993, p. 87).

Esta mudanca de foco promoveu significativas mudancgas nos
sistemas de produc¢io, no modo de gerir pessoas e, principalmente, na
forma de como conduzir tal mudanca na organizacio.

Os Programas da Qualidade foram um dos modelos que
fortaleceu a relacio entre o “satisfazer o cliente” e o “como implementar
essa mudanca”. Segundo Oakland (1994), eles deveriam possibilitar uma
reestruturacio na empresa, visto que as acdes contidas nesses programas
sao definidas a partir do contexto de cada empresa (caracteristicas internas
e externas) e tem como objetivo principal a busca da consciéncia.

E neste cenirio que a 4rea de Treinamento & Desenvolvimento
(T&D) passa a ser considerada uma das mais poderosas ferramentas de
transformacao nas organizacoes.
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Virios autores confirmam esta tendéncia, ressaltando que o
treinamento corrobora na mudanga de atitudes, visdes, competéncia e
qualificacbes profissionais das pessoas (Carvalho, 1987; Rabelo, 1994; Boog,
1994; Bastos, 1994; Alvares, 1997) podendo, assim, ser considerado como
o melhor investimento sobre seus funcionarios (Bass & Vaughan, 1972).

Sob esta perspectiva, esta pesquisa teve como objetivo
averiguar quais foram as mudancas organizacionais na area de T&D em
empresas que implementam Programas da Qualidade. Essas mudancas foram
denominadas como mudancas na missao e funcio béasica da drea de T&D e
mudancas na sua estrutura organizacional.

Para compreender estas mudancas, a verificagdo de como
evoluiu o conceito de treinamento & desenvolvimento foi outro objetivo
da pesquisa. Segundo o levantamento bibliografico, os conceitos pautavam-
se, essencialmente, na visio que a empresa possuia sobre os funcionarios.

Inicialmente, ao classificar o funcionirio como um mero recurso
produtivo (homus economicus), as atividades de treinamento pautavam-
se na habilidade profissional sob o enfoque do aprender fazendo (know-
bhow). A tinica preocupacio, nesse momento, era aprimorar as habilidades
do funciondrio. Posteriormente, ao classifici-lo como um membro que
pertencia e trabalhava em grupo (bomus sociales), as atividades de
treinamento visavam reavaliar os perfis e as tarefas dos funcionarios, deixando
de se basear no aprender fazendo para regular o desempenho no processo
de producio. As atividades.de treinamento ja nao eram mais entendidas
como um evento isolado, mas como um evento sist€mico, as quais
contribuiriam para diferenciar a capacitacao profissional em dois processos
distintos: o treinamento e o desenvolvimento.

Atualmente, classifica-se o funcionario como uma fonte de
competéncias (homus educandus), ou seja, um agente atuante dentro das
estratégias de negdcio da empresa. A tendéncia € elevar a participacao,
questionamento e criatividade desse funcionario com a implementacio dos
Programas da Qualidade. As diretrizes da drea de T&D voltam-se para a
preocupacio com a educacio para a qualidade, ganhando um carater mais
estratégico. O treinamento se funde ao conceito de desenvolvimento,
integrando-se de forma a desenvolver o potencial do funcionirio e um
ambiente propicio as suas necessidades.

A base tedrica desta pesquisa foi constituida pelas investigacoes
bibliograficas que percorreram trés grandes temas: Programas da Qualidade,
Administracio de Recursos Humanos e Treinamento & Desenvolvimento.
Além do levantamento bibliografico, foram pesquisadas trés empresas de
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grande porte do setor metal-mecanico, que estavam em fase de
implementacio/certificacao dos Programas da Qualidade/ISO 9000, sendo
aqui denominadas como empresas A, Be C.

Foram entrevistados todos os gerentes e/ou supervisores das
areas de Recursos Humanos, de Qualidade e de Producao de cada empresa.
Como cada empresa apresentou uma estrutura organizacional diferente,
em duas das trés empresas foram também entrevistados outros funcionarios
das referidas areas, complementando, assim, as informacdes necessarias para
a pesquisa. Procurou-se descrever e analisar as caracteristicas basicas dos
Programas da Qualidade, bem como sintetizar as influéncias existentes entre
esses programas e a area de T&D, privilegiando o estudo da evolucao do
conceito de T&D.

O modelo conceitual adotado permitiu classificar os papéis
destinados aos Programas da Qualidade (gerenciador), 2 Administracio
de Recursos Humanos (executora) e a area de Treinamento &
Desenvolvimento (difusora).

2 Gestdo da qualidade: evolucio e programa

A gestdo da qualidade teve uma origem bastante especifica e
com missdo bem delimitada em um departamento nas empresas industriais.
Com a evolucio das condicdes econdmicas ela expandiu-se, atingindo cada
vez mais setores € novos tipos de organizacdes, até assumir o carater universal
atual. Garvin (1993) descreveu a evolugio da gestao da qualidade em erus,
conforme apresenta a tabela 01.
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TABELAO1 - Evoluciio da Gestido da Qualidade em Eras

ERAS CARACTERISTICAS

Inspecio - preocupacio fundamental a verificacio da conformidade do produto com as éspecificagoes,
- surgiu em decorréncia da padronizacio, determinando a funcio dos profissionais da drea em

atividades que consistiam em avaliar a qualidade e separar os produtos defeituosos.

Comntrole de - relacionado & pesquisa do estatistico Walier Shewhan, introdu¢io de métodos e ferramentas
Processos estatisticos na gestio da qualidade
- qualidade foi vista como decorrente de um processo em condigdes adequadas, assegurundo as

condigdes corretas de operacio,

Garamtia da - processos como parte de um sistema organizacional complexo,
Qualidade - qualidade foi associada ao ciclo do negécio como um todo, desde a concepcao do produto mé

sua distribui¢io no mercado e posterior atendimento aos usudirios.

Gestiio - deslocamento do foco de atenc¢io para as oportunidades de negdcios, para a adaptagio da
Estratégica da empresa ao ambiente e com a contribuicio da gestio da qualidade para a obtengio dos objetivos
Qualidade estratégicos da empresa,

- qualidade passa a ser vista como fator competitivo, capaz de assegurar o crescimento da empresa,

o objetivo passa a ser a melhoria continua e nio o alcance do controle da qualidade.

- alta administragio assume um papel de fundamental importincia, liderando todo o processo.

- profissionais da qualidade atuam como assessores de planejumento e treinamento, envolvidos

com o desenvolvimento das competéncias na empresa,

- o T&D tende a tornar-se uma atividade vital para a empresa, visto que a educagio e o

treinamento para a qualidade devem nortear todo o ciclo das mudangas.

Fonte: GARVIN, 1993.

O autor afirma que a idéia de que uma etapa mais avanc¢ada
permite dispensar as anteriores € uma falacia, devido as eras da qualidade
serem fases evolutivas para a constru¢io de um sistema Gnico, sendo
necessario contemplar as quatro etapas, se a empresa desejar seguir o
caminho para a qualidade total. A partir da compreensao desta necessidade
pela alta administracio, a qualidade passa a fazer parte constante de sua
agenda, iniciando pela revisao do proprio conceito de qualidade e passando
a consideri-la em sua plenitude. Os esforcos nao s6 se concentrariam no
produto ou nos processos, mas, também, em niveis administrativos (Cole,

1994).

Sendo assim, com caracteristicas proprias e ferramentas
especificas, segundo Oakland (1994), os Programas da Qualidade (PQ)
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deveriam proporcionar missdes® para que todos os integrantes (funcionarios
e fornecedores) trabalhassem para alcancar a melhoria da qualidade em
toda a empresa, partindo-se do pressuposto que “a cooperacio de todos
em todas as interfaces seria necessiria para atingir a perfeicio” (1994, p.30).

Ao se definir um PQ, afirma Toledo & Martins (1998), deve-se
elaborar a¢ctes necessdrias dispostas de uma forma légica para induzir ou
consolidar na empresa uma orientacio para a geréncia dos processos e
para a melhoria continua dos mesmos, de forma a fornecer produtos e/ou
servicos com a qualidade desejada pelos clientes. Estas acdes devem ter
como objetivo o aumento da capacidade de competir da empresa e devem
ser reunidas de maneira a direcionar seus esforcos para aquilo que realmente
a empresa necessita oferecer aos clientes, a fim de que ela possa diferenciar-
se dos concorrentes.

Em outras palavras, ao propor como elaborar qualquer PQ, os
autores citam a necessidade de se basear em varidveis como diagnéstico do
ambiente externo, diagndstico do ambiente interno, estratégias e politicas
da empresa, metodologias e ferramentas da gestdo da qualidade e modelo

~de referéncia, devendo ser este ultimo o alicerce no processo de elaboracio.

O modelo de referéncia pode ser fundamentado em fontes
tedricas ou praticas, conforme critérios estabelecidos pela empresa. Estas
fontes podem ser: enfoques dos principais autores da drea da qualidade,
critérios de prémios da qualidade, sistema da qualidade/ISO 9000, modelos
de gestdo da qualidade total e experi€éncias proprias ou de outras empresas.

Neste artigo, enfocar-se-a o Sistema da Qualidade/ISO 9000,
visto que foi este o modelo de referéncia adotado pelas empresas
participantes da pesquisa.

2.1 Sistema da qualidade/iso 9000

O Sistema da Qualidade/ ISO 9000 compreende uma série de
normas editadas pela International Organization for Standardization (ISO).
Estas normas tém o objetivo de estabelecer as condi¢cdes minimas para o
gerenciamento de um sistema da qualidade assegurada, capaz de garantirem
e atenderem 2as exigéncias dos clientes em termos de sistemas de

3 Missao é, segundo MALVEZZI (1994), uma nova forma de institucionalizacdo de tarefas
que veio substituir a estrutura formal de tarefas (que era o referencial bdsico do
treinamento). A missdo consiste num alvo a ser realizado pelo funciondrio que recebe
mais autonomia para fazé-lo; entretanto, cobram-lhe mais responsabilidade pelos resultados,
mais criatividade e visdo a longo prazo.
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planejamento, administracio e controles, além de garantirem a entrega do
produto originalmente especificado.

Para se escolher a norma no sistema da qualidade que a
empresa adotari, deve-se considerar varios fatores a fim de que a norma
escolhida corresponda ao ramo da empresa e ao produto fabricado. Dentre
esses fatores estdo: a complexidade, seguranca e a maturidade do projeto
do produto ou servico e a relagao custo/beneficio na alocagio dos requisitos
contidos na norma. Contudo, acredita-se que o fator principal de escolha da
norma seja o tipo de garantia exigida pelos clientes.

Devido ao ramo de atuacao e a complexidade tanto de seus
produtos como de processo produtivo das empresas brasileiras, o modelo
de sistema da qualidade ISO 9001 € o mais adotado no Brasil.

Este modelo é composto por requisitos de prevencido de nao
conformidade em todas as etapas de fabricacio do produto desde o projeto
até a assisténcia técnica, que abrange os seguintes itens ou subsistemas:
responsabilidade da administracio; sistema da qualidade; analise critica de
contrato; controle de projeto; controle de documentos e de dados; aquisicdo;
controle de produto fornecido pelo cliente; identificacio do produto; controle
de processo; controle de equipamentos de inspecio, medicio e ensaios;
controle de produtos nio conformes; acio corretiva € preventiva; manuseio,
armazenamento, embalagem, preservacio e entrega; controle de registros
da qualidade; auditorias internas da qualidade; treinamento; servicos
associados e técnicas estatisticas.

A certificacao, gerada pela adocio das normas ISO 9000, é
expedida quando a empresa cumpre os requisitos estabelecidos, criando
facilidades no relacionamento fornecedor/cliente. Atualmente, com essa
certificagio, as empresas passam a ter maior credibilidade e competitividade
no mercado.

3 Principais mudancas na administracio de recursos humanos

No contexto dos Programas da Qualidade-ISO 9000 as
alteragdes no papel das chefias (agora chamadas de liderangas) devem ser
uma mudang¢a marcante, em que todo gerente ou supervisor passa a ser
um gerente de Recursos Humanos (RH). Tanto os gerentes e/ou
supervisores de Administracio de Recursos Humanos (ARH) como os demais
devem ter, nessa nova perspectiva, a postura de orientadores, de assessores
e de monitores da pesquisa dos funcionarios, assegurando ampla liberdade
de acdo e os meios e recursos necessarios para a realizacdo das atividades
propostas.
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Devem ser consideradas também como mudancas essenciais na area,
segundo estudos de Boog (1994), que a ARH passe a ser considerada em
nivel estratégico e regida por diretrizes; passe a ter uma visao ampla da
empresa e de seu meio ambiente; que se torne pro-ativa, ripida e apoiadora;
passe a ter uma visao de emprego em longo prazo; amplifique a idéia de
carreira na empresa e opgdes em “Y” (cargos ampliados); promova a
qualidade de vida na pesquisa; promova o desenvolvimento continuo em
habilidades técnicas e sociais dos funciondrios (necessirias as suas ocupacoes).

A ARH deve tornar-se a executora no processo de mudanca
instituido pelos Programas da Qualidade, caracterizada pela
interdisciplinaridade existente com as diversas areas da empresa, lidando
de forma global com os problemas e promovendo flexibilidade de aplicacido
das solucdes, principalmente a drea de T&D.

Autores como Ishikawa (1986), Carvalho (1987), Crosby
(1993), Rabelo (1995), Boog (1994), Bastos (1994), Alvares (1997) e Costa
(1997) ressaltam que as acdes da area de T&D podem corroborar na
mudanca de atitudes, visdes e comportamentos dos funciondrios, objetivando
desenvolver suas potencialidades, sobretudo para a competitividade e a
qualidade dos produtos e servicos. Sob este enfoque, esta drea também
vem se modificando.

Mas antes de discutirmos as mudancas, precisamos dimensionar
o que é T&D. E mais, de que forma e quando as acdes de T&D sio
desenvolvidas na empresa, quais sio seus principais objetivos e,
principalmente, quais sdo as principais (tendéncias de) mudancas na area a
partir da implementacido do Programa da Qualidade-ISO 9000.

Respondendo a essas e outras questdes, a seguir sera
apresentada a evolucido dos conceitos de treinamento e de desenvolvimento
encontrados na literatura.

3.1 Evoluczo do conceito de treinamento e desenvolvimento

Segundo Vargas (1996), da Segunda Guerra Mundial, que
marcou o inicio do processo de reconhecimento da importincia de
Treinamento & Desenvolvimento, até o final dos anos 80, grandes esforcos
de pesquisa foram devotados ao estudo desta drea, gerando um conjunto
de conhecimentos que vem sendo substancialmente utilizado pelas
empresas e confirmando a tendéncia das pesquisas sobre T&D de se
mostrarem cada vez mais fortes, principalmente pela necessidade em atender
a falta de mio-de-obra qualificada. Nesse interim, observa-se uma ampliacdo
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dos conceitos de treinamento e de desenvolvimento, conforme apresentada
na Figura 1:

Homus economicus - Homus sociales Homus educandus
Objetive: garantir a atualizacio Objetive: Além dos jd Objetive: desenvolver
dos trabalhadores em suas existentes, énfase no melhores conhecimentos,
habilidades, diminuigfio de seus comportamento e na capacitagdo e atitudes. Enfase no
erros e ampliag@o de sua aprendizagem senso empreendedor, dedicando-
capacidade para realizar outras profissional. se & continua atualizagfo e
tarefas. aprendizagem.
O treinamento tornou-se uma Evolugio qualitativa, vinculando-se o treinamento e o
institrigAo tradicional nas desenvolvimento ao planejamento estratégico de negdcio da
empresas empresa.

FIGURA 1 - Evolucio do conceito de Treinamento & Desenvolvimento.
FONTE: Elaborado a partir de Aquino (1980), Chiavenato (1983) e Malvezzi

(1994).

O treinamento foi e € considerado como um fator fundamental
na gestao empresarial, segundo Malvezzi (1994, p.17), devido “a correlacao
entre a competéncia e otimizaciao de resultados, ja observada nos primérdios
do sistema de fabrica e que coloca a competéncia profissional como elemento
chave da eficicia empresarial”. Entretanto, seu conceito ganhou vérias

interpretacdes ao longo desses anos.

Essencialmente, os conceitos pautavam-se na visdo referente
ao funcionario. Através desta linha de raciocinio, e sob a palavra de ordem
eficicia, a partir de 1880, o treinamento comecou a ser sistematizado nas
empresas segundo as necessidades da época, que se pautavam na habilidade
profissional.

O perfil do treinamento se sustentava segundo o enfoque
aprender-fazendo, constituindo-se em um conjunto de atividades que
propiciaria ao funcionario a aquisicio do know-how para a realizacao da
tarefa, visto que os objetivos eram garantir a atualizacio das habilidades dos
funcionarios, a diminuicio de seus erros e a ampliacio de sua capacidade
para realizar outras tarefas.

Decorrente da teoria da Administracao Cientifica, em que o
processo de producio, segundo Malvezzi (1994, p. 21), “é concebido sob a
abordagem da engenharia, na qual administrar € um processo regulatério,
potencializado para a modelagem do processo de produciao em vista da
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realizacdo de metas dentro de parimetros de tempo € custo”, o treinamento
era essencialmente relacionado as atividades programadas e aos resultados.
Esta relacido fez com que os planos de treinamento visassem reavaliar os
perfis e as atividades dos trabalhadores considerados inabilitados para a
tarefa, promovendo mudancas de enfoque: deixou de se basear no aprender
fazendo para regular o desempenho no processo de producio.

Isto porque, com base nas pesquisas de Hawthorne, Maslow,
Mayo, MacGregor e Hezberg, o funciondrio foi considerado como um
membro pertencente a um determinado grupo, cujo desempenho nao era
produto de suas capacidades fisicas. Reconheceu-se que o funcionario nao
reagia como individuo, mas como membro integrado a um grupo.

Desta forma, o treinamento novamente sofreu mudancas,
“embora ainda articulado como um processo regulatério, ja ndo mais era
entendido como um evento isolado, mas como um evento sistémico”
(Malvezzi, 1994, p. 24-25). Tal concepc¢io, caracterizada como tendéncia
dos anos 50-60, contribuiu para a diferenciacio da capacitacio profissional
em dois processos distintos: o treinamento e o desenvolvimento.

O desenvolvimento foi identificado como a ampliacao das
potencialidades do individuo, tendo em vista a ascensao na hierarquia do
poder na qual o individuo estivesse inserido. Em outras palavras, “a capacitaciao
do individuo para ocupar cargos que envolvem mais responsabilidades e
poder” (Malvezzi, 1994, p. 25). Ja o treinamento foi identificado como
aperfeicoamento do desempenho no mesmo nivel hierdrquico, ou seja,
“como algo 2 margem da carreira hierdrquica, relacionado 2 instrumentalidade
pessoal” (idem, p. 25). Assim, o treinamento foi configurado como uma
pré-condicio do desenvolvimento (Goss, 1994),

A partir dos anos 70, mudancgas radicais e abrangentes
comecaram a abalar o mundo da pesquisa. Temas como globalizacido,
competitividade e inovacio tecnoldgica promoveram novas formas de
organizacgio da pesquisa e da producido. Nesse mesmo periodo, segundo
Donadone (1995), os movimentos operarios* comecaram a reivindicar maior
participa¢ao no processo de decisdes. As formas de gerenciamento dessa
época mostraram-se como uma perspectiva pouco flexivel para suportar a
dinamica de mudancas e a rapidez das decisdes requeridas pela
competitividade, a comecar pela defasagem da estrutura formal das tarefas
constituidas que levaram muitas empresas a investirem em politicas de
modernizacao.

4 Para Donadone (1995), os Movimentos Operérios nesse periodo, a partir do seu sindicato,
tiveram uma participacdo muito forte.
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A capacitacao agora deveria ser reorientada para os resultados
a partir do autocontrole. Desta forma, “ela deixaria de ser o investimento
no know-how para se tornar o investimento no know-why” (Malvezzi, 1994,
p. 26). Esta visio de capacitacio promoveu virias mudancas na
Administracio dos Recursos Humanos nos anos 90, fazendo com que esta
dltima dependesse da aprendizagem e da atualizacio das pessoas que
participavam no processo dos negocios.

Atrelada a essa dependéncia, a década de 90 marcou um
momento de transicio e de avaliacao dos valores, mitos e crencas instituidos
na drea de T&D, fundamentadas em tendéncias, buscando a redefini¢ao do
seu papel na empresa, principalmente no que diz respeito 2 sua conduta,
forma de gerenciamento e objetivos.

Baseadas nas mudancas ocorridas tanto no Ambito econdmico
como politico e social, as diretrizes da drea de T&D voltaram-se para a
preocupacio com a educacido para a qualidade. A continua atualizacio e
aprendizagem, com énfase na educacio para a qualidade, tornaram-se
condicido sine qua non para disparar o processo de desenvolvimento de
capacitacio e mudancas nas atitudes.

A concepc¢io sobre o funcionario nesse periodo tornou-se mais
abrangente, definindo-o como uma fonte de competéncias para a obtencio
da eficiéncia nos negdcios e como pessoa que buscava o desenvolvimento
de suas potencialidades - um ser holistico (Boog, 1994). Nessa concepcio,
o treinamento ganhou um cariter mais estratégico. Ele integrou-se ao conceito
de desenvolvimento, de forma a valorizar o potencial do funcionario e
desenvolver um ambiente propicio as suas necessidades, de modo a
desenvolver e realizar algumas premissas, como o incentivo ao
autodesenvolvimento e a ampliacao de recursos para a satisfacio das
necessidades basicas, em face da formacao de multiplicadores e da
organizacao sistematica.

Suas atividades bisicas também sofreram alteragdes, nem tanto
em definicdes, mas, sobretudo, na sua forma de conducio. O principio
bisico dessas atividades estava atrelado aos principios das empresas. Em
outras palavras, os objetivos da drea e os objetivos da empresa fundiram-se
em nome do cliente, visto que este € o foco central das mesmas. Quando
as empresas determinavam as necessidades de T&D, buscavam, antes de
tudo, respostas para perguntas como quem precisa e que espécie de T&D
seria necessario, as quais em sua concepcio siao simples, porém dificeis no
momento da obtencio de um consenso. Entretanto, €ssas mesmas perguntas
produziram outras mais complexas, como: por qué estamos treinando; qual
o papel do T&D para a estratégia dos negdcios; como desenvolver lideres
e multiplicadores.
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Desse modo, as atividades basicas contidas num programa de
T&D passaram a ser executadas por todos os niveis da empresa, uma vez
que o diagnéstico tornou-se integrado e holistico, devendo ser uma pesquisa
conjunto de profissionais de diversas dreas e que, se realizadas de maneira
improvisada ou imatura, surtiriam efeitos negativos e incalculdveis em seu
Processo.

4 Andlise das relacdes entre programa da qualidade e T&D

Ao organizar as informacdes em um conjunto de acdes
realizado na drea de T&D das empresas estudadas, observa-se que as agdes
promovidas foram muito mais para a manutencao do status guo pertencente
a area nessas empresas do que mudanga propriamente dita. Esta afirmacio
deve-se ao fato que, apesar do T&D ter sido considerado como uma
ferramenta importante para a implementagio dos Programas da Qualidade-
ISO 9000 (PQ-ISO 9000), todas as empresas nao apresentaram alteracoes
no modo de vé-lo e/ou utilizi-lo durante a implantacao das atividades
propostas pela area.

Ao analisar o discurso apresentado pelos entrevistados, observa-
se que ele ndo condiz totalmente com as praticas realizadas (ver tabela 2).

TABELA 2 - Mudancas na missio e funcio na Area de T&D: comparagio
entre o discurso e pritica. ‘

CASOS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS
{discursp) (pritica)

A T&D Estratégico e ganha a posicio de swff m O T&D foi um das ferrunentas wtilizadas ma
implantagio do FQISO 9000.Tem o papd de implenentaciio do PQISO 9000.  Sua misstio e
coordenador na inplantacio desse programa funcio foram reformuladas, vinculando-cs acs
Tem o objetivo de formsr pmldplicadores e cbjetivos preestabelecidos no progranm adotado.
desenvolver Progranms de Treimumento e Educacio Sua participagio dwante a inplantacio do PQISO
Fomil A &rea de ARH/T&D procura integrar os 9000 foi elaborwr planos de ensino (famml e
funciorgirios em grupos de pesquisa. técnico), pwa suprir s necessidades  de

alfubetizacio exigidas pelo FQ-ISO 9000.
T&D Inportante puara a implntagiio do PQISO 9000. O T&D teve um posigio secund®ia e fol

B Tem o pupel de aconselhador na implantagio deste subardinado ao PQISO 9000 adotado. A frea teve
programe. Tem o objetivo de desenvolver um o dbjetivo de desenvolver Progianus schre os
funciorsirio nfio s6 apta, mus tarmbém preocupado com conceitos de Quatidude e esclarecer as dividas de
as questtes socials na pesquisa. conpo elaborar o mumml de procedimenios. A

enpresas exigiu que o fincionfio buscirse fara da
empresa a ampliagao de suas habilidades.

C " T&D nuiito importante € ganhia posigiio de destaque na O T&D foi utlizado comp uma farumenta de

implantagiio dos PQISO 9000.Tem o papel de
oientador ma  implintagiio  desse  progrm. A
ARW/T&D procuma incentivar nos funciondrios a
necessidude de “vestir a camisy”  da enpresa O
funcionirio € visto comp anzunte.

“controle”. Teve comp principal chjetivo treinar o
funciondrio segundo as normxss 1SO 9000.

FONTE: Pesquisa de Campo.
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O T&D, segundo as informacdes apresentadas na tabela 2,
demonstrou caracteristicas de subordinacio aos PQ-ISO 9000 adotados de
ndo caracteristicas de valorizacao do seu papel na empresa. Esta subordinacio
promoveu na empresa A uma dependéncia da ARH a drea da Qualidade,
na empresa B houve divergéncias entre essas dreas e, na empresa C, a
tentativa de desenvolvimento da relacio de “parceria” entre as mesmas.

A empresa A, apesar da descentralizacdo das atividades de
ARH e de T&D, tornou-se dependente dos objetivos difundidos pela drea
da Qualidade. Ou seja, o objetivo da drea foi o de desenvolver a inter-
relacdo entre pessoas, equipamentos, conceitos e sistemas que estejam
integrados a qualidade, fazendo com que, neste momento, a ARH se tormasse
staff na empresa.

A primeira vista, essa condiciio garantiu a agilizacio na tomada
de decisdes referentes tanto aos assuntos da Gestao de Recursos Humanos
quanto aos interesses da empresa em relacdo a qualidade, visto que o
profissional de T&D desenvolvia suas atividades com maior autonomia,
desburocratizando a execucio e avaliacio dos programas de T&D. Mas, em
contra-partida condicionou a idrea de ARH a somente desenvolver
multiplicadores, separando as atividades de T&D em treinamento e
desenvolvimento.

Esta separacio foi o principal fator para sua dependéncia aos
objetivos do Programa da Qualidade, gerando alteracdes no relacionamento
entre as areas de ARH e Qualidade, como o controle mais ativo desta tultima
nas atividades pertencentes ao T&D.

Ja na Empresa B ocorreram divergéncias entre as areas de
Qualidade e ARH. Esta divergéncia baseou-se, também, no modo adotado
para a conducio das atividades de T&D, mais do que nos objetivos
preestabelecidos para o mesmo.

Ao analisar as atividades da area de T&D da empresa B,
observou-se que as agdes promovidas pela area de ARH e pela drea da
Qualidade dificultaram a visualizacao dos conceitos adotados e a divulgacio
de informacdes, principalmente na primeira etapa de implantacio do PQ-
ISO 9000.

O objetivo preestabelecido para a drea de T&D - desenvolver
Programas de Conscientiza¢io - foi assimilado pela darea de ARH como um
desafio a médio e longo prazo, visto que para conscientizar os funcionarios
da necessidade de se investir em qualidade e entendé-la como um beneficio,
tanto para a empresa como para os proprios, levaria um tempo maior do
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que o proposto. Entretanto, a drea de Qualidade, encarregada pela
implantacio do PQ-ISO 9000 e obtencio da certificacio em curto prazo,
conforme exigéncias da alta administracao, induziu os profissionais da area
de T&D a tornarem-se facilitadores no processo de implantacio, atribuindo-
lhes a responsabilidade de ensinar especificamente as normas da ISO.

Esta divergéncia foi negativa para a empresa, ja que o papel
da area de T&D deveria ser o de difusor das mudancas e nao o facilitador
(conforme definicio do gerente da area da Qualidade, “facilitador sao as
pessoas que davam o treinamento da norma que um determinado
normalizador escrevia”). A drea de ARH criticou o fato de o facilitador e o
normalizador serem pessoas diferentes. Geralmente, o normalizador
pertencia a uma area — sendo que, muitas vezes, nao conhecia adequa-
damente os processos sobre os quais escrevia -, € o facilitador a outra. Isto
gerou uma certa confusio tanto para quem ensinava como para quem
aprendia.

Neste momento, a area de Qualidade, utilizando sua autoridade
e autonomia perante o processo de implantacdo do Programa, impds a
condicao de que seria sua responsabilidade a indicacio de quem iria escrever,
treinar e revisar as normas de um determinado setor. Este fato gerou a
producao de uma quantidade muito grande de normas, fazendo com que o
gerente da drea de Qualidade desenvolvesse o processo de enxugamento
das mesmas antes de incorpori-las ao manual.

A area de Qualidade também implantou o sistema o1 line,
um sistema que uniformiza e melhora a veiculacio das informac¢des na
empresa, com o objetivo de padronizar o processo de construcao e utilizacao
do manual da qualidade.

Ja na empresa C, durante o relacionamento entre as areas,
promoveu-se o desenvolvimento da relacio de parceria. Esta relacao partiu
do esclarecimento da definicio dos papéis de cada profissional na
implantacio do Programa da Qualidade adotado, diminuindo os conflitos
que poderiam vir a ocorrer.

A definicio de papéis fez com que cada drea desenvolvesse
as atividades especificas separadamente, unindo-as somente quando fosse
conveniente. O profissional do T&D desenvolveria todo o processo dos
programas de treinamento. Todavia, haveria uma contribuicao das dreas
afins (dependendo para quem o treinamento era dirigido) na elaboracao
dos contetidos dos treinamentos a serem aplicados.

A partir das descri¢des apresentadas, observa-se que os conflitos
existentes nas empresas A, B e C basearam-se na ma utilizacio desse recurso
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como também nas divergéncias de interesses entre as dreas estudadas.
Observou-se, também, que todas as empresas entenderam T&D como
processos separados, ou seja, processo de treinamento e processo de
desenvolvimento, o que proporcionou a adocao de posturas e acdes
semelhantes. Elas declaravam a preocupacio em desenvolver seus
funcionarios, mas as acdes desenvolvidas limitaram-se ao uso de treinamentos
especificos para a obtencio da certificagao ISO 9000.

Essa caréncia de continuidade nas acdes de T&D é um fator
muito visto nas empresas brasileiras, ja que a necessidade de respostas e
resultados em curto prazo dificulta todo o processo de aprendizagem.
Processo este que despende de um tempo maior para obtencao de resultados
eficazes e prolongado.

A énfase nos treinamentos para o nivel gerencial nas Empresas
A e B mostra que o nivel operacional € visto como coadjuvante e ndo como
um dos principais agentes na implantagao dos PQ-ISO 9000. Segundo
estudos de Leitao (1996), a quantidade de horas de treinamento empregada
no nivel gerencial parte da necessidade de uniformizacio da visdo e pratica
do estilo de gerenciamento adotado, deixando em segundo plano o
desenvolvimento do nivel operacional.

Além de mudancas na miss2o e funcao basica da area de T&D,
também podem ser analisadas as acdes de mudancas ocorridas na estrutura
organizacional de cada empresa. Para fundamentar essas mudangas foram
coletados dados sobre a divisao de tarefas, as responsabilidades atribuidas
entre as dreas estudadas e as exigéncias de um novo perfil para os profissionais
da area de T&D, como também dos demais profissionais das diversas dreas
de cada empresa.

A partir desses dados, pode-se observar que a reducio no
nivel hierarquico foi uma das primeiras a¢des efetuadas na area de T&D.
Esta acao levou 2 elaboracio de novos critérios de execucao e avaliacdo a
area relacionada as atividades propriamente ditas e ao perfil e exigéncias,
que se tornaram requisitos importantes para a contratacao € manutencao
do funcionario.

O primeiro tipo de critério refere-se diretamente ao modo
como a area de T&D deveria estar organizada. No caso da Empresa A, ela
resolveu descentralizar suas atividades, ampliando as responsabilidades e a
autonomia na tomada de decisdes de seus profissionais. Todavia, esses
profissionais tornaram-se subordinados simultaneamente a idrea de ARHe a
area de Qualidade.
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Ja as empresas B e C decidiram continuar com as atividades centralizadas.
As atividades pertencentes 2 drea de T&D da Empresa B ficaram subordinadas
a area de Qualidade e, na Empresa C, houve a tentativa de obter um consenso
entre as 4reas afins.

Em relacio a selecio de novos funciondrios, as empresas
estudadas apresentaram diferentes exigéncias no perfil do funcionario. Para
a Empresa A, a caracteristica fundamental do funciondrio deveria ser a
polivaléncia (pessoa que procura diversificar os conhecimentos e as
qualificacdes). A Empresa B compreendeu o profissional como uma pessoa
habilidosa (ou seja, pessoa que viabiliza pela pritica o emprego de seus
conhecimentos). A Empresa C considerou o funcionirio como atuante, €
procurou forma-lo como parceiro da empresa.

No que se refere aos estimulos para os funcionéirios
pertencentes a empresa observou-se que o fantasma da demissao estava
presente nas trés empresas, seja com menor intensidade, como no caso das
Empresas B e C, ou com maior intensidade,” como no caso da Empresa A.
Isto provocava uma certa ansiedade nos funcionarios, pois, a0 mesmo tempo
em se dedicavam 2s atividades propostas pela area de T&D, receavam se
seu emprego estaria ou nao garantido, dificultando a integracao dos
funcionarios as atividades propostas.

Os profissionais da area de T&D das trés empresas procuraram
minimizar essa ansiedade desenvolvendo palestras sobre o assunto. Estas
palestras® consistiam em discussdes sobre a situagio econdmica atual,
mostrando o contexto da crise financeira em que a empresa estava inserida.

6 Conclusdes

Ao responder a pergunta central desta pesquisa, ou seja, “quais
sdo as principais mudancas na Area de Treinamento & Desenvolvimento
(T&D) em empresas com Programa da Qualidade-ISO 9000?”, nos conduz
a reflexdes sobre as alteracdes no modo de ver e utilizar o T&D durante a
implantacio das atividades da drea de ARH nas empresas estudadas.

Observou-se que as atividades de T&D voltaram-se somente
para o esclarecimento do que é qualidade, com poucas discussdes sobre o

5 Esses dados ndo foram fornecidos oficialmente pelas empresas, mas foram observados
durante sessbes de entrevistas realizadas no periodo de agosto/97 a janeiro/1998 e de
jutho a novembro de 1998.

® Este tipo de intervengdo é muito utilizado pela drea, principalmente quando o Programa
de Treinamento j3 foi iniciado, para que os objetivos alcancados ndo se dispersem.
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que este conceito significaria para o crescimento do funcionario. Entretanto,
ao confrontar os dados coletados e a literuatura, observou-se que o T&D
deveria ter a tendéncia de ser a ferramenta mais utilizada nos processos de
competitividade apresentados nas Gltimas décadas, promovendo a ado¢io
de novas formas de organizacio da pesquisa e novas formas de investimento
nos funcionarios.

A mudancga na estrutura organizacional da area de T&D deveria
tornar-se um referencial muito importante para a verificacio e analise das
reais mudangas nessa area. Tanto a importancia dada as formas de atuacio
(papel e objetivo da 4rea) quanto ao modo de organizacio da mesma
(responsabilidades, divisao de tarefas e perfil dos profissionais) deveriam
nortear ou estabelecer o diferencial no gerenciamento das pessoas tdo
promulgado e desejado pelas empresas.

Todavia, todas as empresas entenderam T&D como processos
separados proporcionando adoc¢ido de posturas e acdes semelhantes. Elas
declaravam a preocupac¢io em desenvolver seus funcionarios, mas as acdes
desenvolvidas limitaram-se ao uso de treinamentos especificos para a
obtencao da certificacao ISO 9000.

-

E conveniente lembrar que a busca pela qualidade é um
processo continuo, em longo prazo, que exige mudancas tanto no estilo de
gerenciamento a ser adotado quanto no modo de ver o funcionario. O
investimento a ser aplicado nao é necessariamente a principal condicio
para analisar a importancia atribuida a 4rea de T&D, e sim, deve-se ter a
preocupacio sobre como este investimento estd sendo aplicado, qual a sua
importiancia durante a execucio do T&D e investigar as caracteristicas
condicionantes do contexto em que a area de T&D estara inserida,
principalmente nas empresas com Programas da Qualidade.

Dessa forma, pode-se concluir que nao adianta utilizar os
recursos de T&D sem que ocorra uma mudanga organizacional efetiva na
area, de modo que haja uma ampliacio nas suas agdes e possibilitando um
melhor direcionamento e descentralizacio de suas atividades elaboradas a
partir das caracteristicas de cada funciondrio ou de um conjunto de
funcionarios.

Esse fato reafirma a discussiao sobre a necessidade de uma
(re)definicao do papel da drea; uma (re)adequacio da sua estrutura interna
e uma (re)definicao do perfil dos profissionais da drea, nao s6 em virtude
dos objetivos do programas da Qualidade-ISO 9000, mas também em virtude
da cultura organizacional da empresa e dos funcionarios pertencentes a ela.
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