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RESUMDO

0 presente trabalho tem como finalidade o desen
volvimento de uma metodologia basica que permita a avaliacgao e
diagnostico de um Sistema de Treinamento Empresarial, através do
confronto entre a sua situagao real e a teoria do treinamento pre
viamente analisada, atendendo-se a requisitos comumente aceitos
como ideais por autores e especialistas consagrados no assunto.

A determinacao da situagao real do Sistema é
feita atraves do levantamento de dados na Empresa escolhido para

a pesquisa.

£ dada enfase especial as reagoes das pessoas
envolvidas com o Sistema, em termos de sua aceitacgao ou nao dos

diferentes aspectos que o constituem.

il

A
A avaliagéo e o diagnostico do Sistema, permi

tem que se determine os pontos criticos do Sistema e gque se apre-

sente mecanismos de regulagem da situacgao.

A abordagem sistemica orienta todo o trabalho e
portanto, as interrelagoes do Subsistema de Treinamento com ou

tros Subsitemas e o meio ambiente empresarial sao consideradas.
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ABSTRACT

')

The present study develops a basic methodology
which allows the evaluation and diagnosis .of an Enterprise
Training Systems trough the comparasion between the enterprise ! s

real situation and a theoretical previously constructed.

The model takes into account requisites commanly:

accepted as ideal by experts in the subject.

The determination of the real situation of the
System is achivied by means of the data survey of the enterprise

chosen for the research.

Main emphasis is given to the reaction of people
involved with the System, in terms of their accptance or  non

acceptance of the different aspects wich constitute the System.

The model provides for mechanisms to regulate
the critical points of the System. These critical points are de-
termined after the evaluation and diagnosis of the enterprise's

situation.

The Systemic approach leaded the entire study,
therefore the interrelation of the training Subsystem with other

Subsystem and the enterprise's environment are considered.
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CAPTTULO |
INTRODUCAD
1.1. FORMULAGAO DO PROBLEMA E OBJETIVOS .DO TRABALHO

O0s Sistemas de Treinamento das Empresas modernas, propoem=-
se fundamentalmente a formagao, aperfeicoamento e desenvolvimento '

de pessoal, cujas necessidades foram cientificamente identificadas.

Portanto, s6 podercse-a considerar estes Sistemas realmente
eficazes, se as metas estabelecidas forem alcangadas e se os resul-

tados obtidos coincidirem com os objetivos prée-fixados.

No entanto, com poucas excegées verifica-se na pratica
a inexistencia de mecanismos de avaliac3o dos Sistemas de Treinamen
to Empresariais, que permitam caracterizar o atual estado- do Siste-

ma, ou seja, constatar se os objetivos vem sendo alcangados.

Este "feed-back' que se obtém, é indispensavel” 3 regulagem
e retroalimentagao, através de modificacdes ou acréscimos de infor-
magSes necessarias ao replanejamento, processamento e controle do
Sistema.

E como todo e qualquer Sistema Administrativo, também o de
Treinamento devera obrigatoriamente apresentar todas as sequintes '

fases que compoem o ciclo de desenvolvimento de Sistemas(l).
12) Definig3o do Problema e estabelecimento de prioridades.
I12) Projeto de Sistemas
I'112) Programacgao
IVe) Operacgao
Ve) Disposigado e apresentacao dos dados.
VI2) Feed-back e avaliacao.

Desse modo,. ainda.que pouca importancia lhe seja reservada,
a avaliagao corresponde a uma das fases componentes do ciclo vital
dos Sistemas, tornando-se a sua presenca imprescindivel, e a sua
ausencia caracterizando o empirismo que lamentavelmente ainda sobre

vive em nosso meio empresarial.

(1) MC DONOUGH, A. e Garret. L. Sistemas Administrativos. Rio de Janeiro, Zahar,
1974. p. 245.




1.2, SISTEMAS - Sistema de Treinamento Empresarial

Considerando que a abordagem sistémica servira de linha
mestra para todo o desenvolvimento do trabalho, inicialmente foi ne -
cessario tecer alguns comentarios sobre as conceituagoes de Sistema'’

e Sistema de Treinamento Empresarial.

1.2.1. SISTEMA - Conceito, Implicagoes sobre a Moder

na Teoria das Organizagdes e Parametros.

As conceituagaoes de Sistema, variam relativamente em for-
ma e conteldo, mas intrinsicamente, ou'"Strictu Sensul} apresentam-

se com um certo grau de similaridade.

Entende-se Sistema como qualquer entidade conceitual ou ff

N \ ..
sica, composta de partes inter-relacionadas, interatuantes, ou 'inec
terdependentes ou ainda como um conjunto de elementos com um objeti

vo comum, que interagem continuamente.

A nogao de agregado, difere pois, da conceituagao de Siste
ma, pois as partes que compoe o todo, neste caso mantém-se sem co-

nexao e sem interagdo, o que nao ocorre num Sistema.

A Teoria das Organizagoes absorvendo a conceituagao e as
implicacoes da teoria geral dos Sistemas, vive atualmente um momen-
to afortunado de sintese, procurando explicar a Organizacao como um
Sistema atraves de seus componentes estruturais e comportamentais |,

analisando-as em termos de conteudo, estrutura e movimento.

Assim considerada como um Sistema, a Organizacao deve apre

sentar as seguintes caracteristicas:

a) £ um Sistema aberto interagindo continuamente- com o
meio ambiente em que se situa,recebendo matéria-prima,pes
soas, energia e informacoes e convertendo-as em produ -

tos ou servigos que sao exportados para o meio.

b) Deve ser concebida como um Sistema com objetivos ou fun
g¢oes miltiplas, que envolvem interagoes miltiplas com o

meio ambiente.

c) Consiste de muitos subsistemas que estao em interacao '
dinamica uns com os outros. Portanto, ao invés de anali
sarmos os fenomenos organizacionais em funcao de compor

tamentos individuais, € cada vez mais importante anali-



sar o compoftamento .conjunto de tais subsistemas.

d) Tendo em vista que os subsistemas sao mutuamente depen-
dentes, mudangas em um deles provavelmente afetarao o

comportamento de outros.

e) A organizagao existe num ambiente dinamico que compre -
ende outros Sistemas, exigindo uma resposta din3mica as

mudancgas.

f) O0s miltiplos elos entre a Organizagao e o seu meio tor-
nam dificil a clara especificacao das fronteiras de

qualquer organizagao.

Portanto, quando se analisar a Organizagao em qualquer as-
pecto, devem ser consideradas todas estas caracteristicas que permi

tem identifica-la como um verdadeiro Sistema.

Os parametros basicos de um Sistema, largamente difundidos
sao: entrada, processo e safda. As entradas consistiriam na energia
importada para o funcionamento, ou seja, recursos materiais, finan-

ceiros e humanos.

i

0 processo manifesta-se como a agao do Sistema para trans-

formar as entradas em Safdas desejadas.
J B

As Entradas e Saidas sao comumente denominadas como insu -

mos e produtos do Sistema.

H3 autores que acrescentam aos parametros de um Sistema,
aquilo que denominam interfaces do Sistema, ou sejayas implicagoes,

as interacoes do Sistema com outros Sistemas.

Estas interfaces nao podem ser deixadas de lado, sob pena
de serem invalidados os objetivos que a abordagem sistémica da orga
nizagao se propoe.

Qutros autores, também acrescentam dois outros parametros
aos Sistemas, quais sejam as varidveis de acao e as varidveis es-

senciais.

As primeiras relacionadas com as entradas referem-se as
operagoes mentais ou manuais efetuadas sobre os insumos e as segun-
das, referem-se as saidas especificas que medem o grau de eficién -

cia de um Sistema.

Estes parametros sao considerados em linguagem cibernética.



Em sintese, o problema consiste na caréncia de mecanismos'
de avaliagao, que permitam apreciar o grau de desenvolvimento dos
Sistemas de Treinamento, para mante-los sob constante vigilancia ,

controle e aperfeicoamento.

Da formulagao do problema resulta a defini¢cao do objetivo
do trabalho, qual seja o de desenvolver uma metodologig‘bésica, que
permita avaliar e diagnosticar a situacao atual de um Sistema de
Treinamento Empresarial, com base num fevantamento previamente rea-

lizado, em campo.

Os componentes do Sistema serao avaliados e seus pontos
criticos apresentados, como também sugeridos mecanismos de ajusta -
gem ou regulagem.

Todo o conteldo do trabalho, estard voltado a abordagem '

sistemica da Organizagdo, subordinando-se portanto aos seus precei-

tos tedricos.

Nesta introdugao do trabalho, pretende-se deixar claro
o alto grah de complexidade do tema, dado o seu carater interdisci-
plinar, envolvendo conhecimentos de administracao, psicologia geral
e industrial, pedagogia, sociologia, antropologia cultural, engenha
ria industrial, teoria geral dos Sistemas e até mesmo da legislagao

correspondente.

Com isto, se quer afirmar que nao se pretende atingir em
profundidade cada aspecto multidisciplinar do tema, mas tao somente
ater-se. 3 - - area especifica de atuagao qual seja a administra-
¢ao e a engenharia industrial, valendo-se de conhecimentos adquiri
dos nas demais ciéncias sociais como subsidios valiosissimos e sem
0s quais tornar-se-ia fmpossfvel discorrer sobre o tema e estabele-

cér uma analise sistemica.

Quanto a aplicabilidade da metodologia desenvolvida, procu
rou-se generaliza-la, e, embora a pesquisa de campo tenha sido reali
zada em um Empresa de prestacao de servigos, é perfeitamente  pos-

sivel a sua adaptagdo a outros tipos de Organizacoes produtivas.

Nestes casos far-se-ia uma analise detalhada do produto, ao
invés do Servico, e de seus métodos de fabricacao, quando do levan-

tamento das necessidades de treinamento.



1.2.2. Sistema de Treinamento Empresarial

Um Sistema de Treinamento € na realidade um Subsisfema do

Sistema total Empresa.

Comportando-se como um verdadeiro sistema, recebe os insu-

mos, processa-os e transforma-os na saidas objetivadas.

As entradas ou insumos de um Sistema de Treinamento pode -

(?)

riam ser relacionados como os seguintes:

- identificagao das necessidades de treinamento

- avaliagao de desempenho

- condigoes do mercado de trabalho

- empregados a treinar

- tecnologia

0 processo estaria relacionado & programagao e execuc¢3o do
treinamento, como também 3 avaliagao dos resultados.

As saidas ou produtos correspondem aos: empregados treina-

dos e 3s necessidades de treinamento atendidas.

Um aspecto de vital importancia diz respeito as interfaces
do Sistema, que seriam outros Subsistemas com os quais o treinamen-
to mantém relagao de interdependeéncia, infiuenciando e sendo in-

fluenciado.
Estas interfaces geriam as seguintes:
-~ Recrutamento e Selecao
- Avaliagao dos treinados pelos 6rgaos de lotacao
- Acompanhamento do treinamento
- Avaliagao de Desempenho
- Aproveitamento de instrutores internos
- Motivagao do pessaal
- Chefias

- Empregados

( ?) BARTH, P. Administragdo integrada dos recursos humanos. - Rev. Bras. de
Telecomunicagoes (1):31-34 jan/fev 1978.




Ao modelo sistemico de Peter Barth, dever-se-ia acrescen -
tar mais duas interfaces que sao consideradas de suma importancia ,
qualis sejam: - plano de carreira o

promogao e acesso.

A esquematizagao do modelo de um sistema integrado de re-
cursos humanos, que se apresenta seguir, identifica todos os sub-
sistemas componentes deste Sistema, e dentre eles, o Subsistema de
Treinamento empresarial, permitindo uma identificacao das entradas
(inputs), saidas (outputs), interfaces,de cada subsistema, . como

tambem uma facil visualizacao das interacoes que ocorrem entre eles.



UM_MODELO (SIMPLIFICADO) DE SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS
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1.3. ORIGENS E EVOLUGAO DA ATIVIDADE DE TREINAMENTO

1.3.1. Evolugao Cronologica no Mundo

A preocupagao com a formagao e aperfeigoamento da mao-de-
obra para fins produtivos, remonta a épocas muito anteriores a fa-
se cognominada da Administragao Cientifica, no inicio de nosso sé-
culo.

Mesmo antes de Cristo, sao perceptiveis algumas manifesta
¢oes correlatas 3 especializagdo e divisao do trabalho, originando
como consequéncia, a necessidade de treinar a mao-de-obra, em civi
lizagoes que primaram pela organizagao, tais como os babildnios ,

egipcios, gregos, chineses e macedonios.

0 quadro cronologico a seguir, procura apresentar, dentro
da historia do pensamento administrativo, as principais contribui-
¢oes de povos ou individuos, ao estudo da divisao do trabalho, ég
pecializagao, adestramento e/ou treinamento da mao-de-obra produti
va.

Entretanto, destaque especial deve ser dado aos trabalhos
de Taylor, Gantt, Watt e Soho (Fundigao Soho), até o inicio do se-

culo.



Quadro

A Cronologla Administrativa

Data
Aproximada

Individuo

ou

Grupo Etnico

Principais Contrlbuugoes Adminis -
trativas.

2100 A.C.

500 A.C.

350 A.C.

1500

1776

1800

1810

1832

1900

1901

1908

1917/1918

1920

1940

1945

1947

Década de
60

Meados da

|Década de
60

Babilonios

(Codigo de Hamu-

rabi).

Chineses

Platao "

- Reconhecido o principio da especializa -

Sir Thomas More

Adam Smi th

James Watt

Mattew Boulton
Soho(Fundccao Soho)

Robert Owen
New Lanark,
cia.

Esco -

Charles Babbage

Frederick Taylor

Henry Gantt

Henry Fayol

" E.U.A
12 Guerra Mundial

E.VU.A
Skipper

E.U.A

22 Guerra Mundial

E.U.A, .

E.U.A - Gould
Academy de Bethel

Diversos

E.U.A.

- pessoal de operagao.

Determlnagoes sobre a aprendizagem arte~
sanal.

gao.

Enunciado o principio da especializagao.

Apelo a especializagao.

Apllcagao dos principios da especna!uza—
gao aos trabalhos fabris.

Treinamento de pessoal

Assumida a responsabilidade pelo treina-
mento dos trabalhadores.

Realgada a especnallzagao e a divisao do
trabalho.

Fal

Administracao de pessoal: necessidade re;
conhecida de adestramento da mao-de-obral

Responsabilidade da administracao pelo

adestramento dos trabalhadores.

Preocupagao com a divisao do trabalho ;
formagao dos agentes de Empresas e das
industrias mineira e metaldrgica.

Necessidade de treinamento em massa de

Aparecimento e disseminagao do método de
treinamento de &I fases para operarios,
que deu origem mais tarde, ao TW!.

Aplicagao em massa de uma nova técnica '
de treinamento: o TWl (Training Within

Industry). tnicio do treinamento de Exe-
cutivos.

Criagao da A.S.T.D. (American Society !
for training directors) depois transfor-
mada em'American Society for training
and development."

Aparecimento do ''Sensitivy Training" e
dos "T'" Groups, com raizes nas experiéen-
cias de Kurt Lewin, em 1930, sobre din3-
mica de grupo. -

Disseminagao dos programas de desenvolvi
mento de executivos.

Aparecimento de programas de Desenvolvi-
mento Organizacional e primeiras aplica-
goes.




A Fundicao SOHO

Na ''SOHO Engeneering Foundry', da Gra-Bretanha, de Watt,
Boulton & Cia, em 1800, teve lugar a uma das primeiras aplicacoes '
completas da '""Administragao Cientifica", antecipando-se em quase um

século a obra de Taylor.

Nesta Fundigao aplicou-se métodos cientificos de Adminis -
tragao, apesar desta ciéncia nao se encontrar na epoca, ainda siste
matizada e a preocupagao com a especializacao e o treinamento da

mao-de-obra, foi uma das caracteristicas desta instituicao pioneira

"Assim como o ferreiro nada pode fazer sem o seu martelo,
também o patrao nada pode fazer sem o seu trabalhador' constituiu -

se no lema desta Fundicgao.

A_ADMINISTRACAO CIENTIFICA e a preocupacao com o treinamen

to da mao-de-obra.

Embora se tenha afirmado que mesmo antes dos trabalhos ci
entificos de Taylor ja houvesse uma preocupacao histérica com a for
magao da mao-de-obra empresarial, hd uma corrente de pensadores que
consideram-no como o primeiro a atribuir a geréncia ou administra -
¢ao superior, a responsabilidade bisica pela condugao das ativida -

des de treinamento.

A necessidade de treinar sempre existiu, e disto decorreu
a atividade de treinamento, a principio desenvolvida pelo proprio
empregado que auto-treinava-se, observando o trabalho de seus compa

nheiros ou mestres de oficina.

Taylor, no infcio deste século, ressaltou a importancia da
quilo que chamou de adestramento cientifico para os empregados, a

fim de que um fluxo normal de produgao fosse desenvolvido.

Em seu segundo estudo relativo a Administracao Cientifica,

Shop Management, uma vez mais procurou traduzir uma filosofia pré-

pria de Administracao, partindo do prinéfpio maximo, ou objetivo '
primordial da Empresa, que seria: pagar salarios altos e ao me s mo
tempo ter baixos custos de produgao. Para tanto, enumera outros pos
tulados, que se constituiriam em meios para atingir tal fim e den -

tre estes, ressaltou 0s seguintes:
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12) - 0s empregados deveriam ser cientificamente colocados
nos servigos ou postos em que os materiais e as con-
digoes de trabalho fosse cientificamente seleciona -

dos, para que as normas pudessem ser cumpridas.

2?) - 0s empregados deveriam ser cientificamente adestra -
dos para aperfeigoarem as suas aptiddes, e portanto'
executarem um servigo ou tarefa de modo que a produ-

c¢ao normal fosse cumprida.

Ambos os postulados referem-se a selecao e adestramento ci

entificamente realizados, segundo pensamento de Taylor.

E utilizado o termo adestramento, visto que teria uma cono
tagao um pouco diferente de treinamento.

Reforgcando e sintetizando as suas idéias anteriores,Taylor
em seus Principios de Administracao Cientffica(3), voltou a enfati-
zar a necessidade de treinamento da mao-de-obra e anterior selecao
correspondente, em seu segundo principio de Administracao Cient{fi-
ca: ''Selecionar cientificamente e depois treinar, instruir e desen-
volver o trabalhador', enquanto que no passado, ele escolhia o seu

proprio trabalho e treinava-se a si proprio o melhor que podia.

No entanto e preciso observar que o sentido atribuido as
atividades de treinamento, voltava-se ao objetivo miaximo de produ-
zir mais e com melhor qualidade, nesta fase inicial da Administra -

¢ao como ciéncia.

O proprio Taylor defendia a tese de que os padroes de efi-
ciéncia dos operarios deviam ser estabelecidos por meio da medigao
da produgao numa dada operacao e baseado no principio anteriormente
mencionado, afirmava que poderiam alcangar um nivel de producao es-
tabelecido cientificamente, desde gque fossem selecionados criterio-
samente e adestrados no modo mais economico de realizarem suas tare

fas, como também incentivados por um Sistema de pagamento por peca.

0 tratamento do treinamento como um ''"meio' de que a admi -
nistragao da Empresa pode dispor para atingir suas metas de maior

volume de produgao, com melhor qualidade do produto final e em con-

() TAYLOR, F. Principios de Administragdo Cientifica. Séo Paulo, Atlas, 1966.
p. 123.



sequencia maiores lucros, coaduna-se perfeitamente com o pensamento
da denominada Escola Classica de Administracao, a qual teve em Tay-~

lor e Fayol, os seus expoentes maximos.

Nao obstante, este conceito errdneo da mao-de-obra como um
fator de produgao Gnica e exclusivamente, sobrevive ainda hoje em
muitas organizagoes, as quais fingindo preocupar-se e interessar-se
com o treinamento de seu pessoal, objetivando utilizar~se cada vez
mais de suas capacidades produtivas, dedicam pouca atencao a reali-=
zagao individual do trabalhador como ser humano dotado de uma tal
dignidade, que o torna diferente e acima de qualquer outro fator de

producao.

0s mecanismos legais, tais como a Lei Federal n9 6297 de
15 de dezembro de 1975, que preve a dedugao do lucro tributavel das

pessoas juridicas, para fins de Imposto de Renda, do dobro das des-

pesas comprovadamente realizadas no periodo base, em projetos de
formagao profissional, aprovados anteriormente pelo Ministério do
Trabalho, sao utilizados por muitas Empresas para o treinamento,sem

muitas vezes centrarem suas aspiragoes no desenvolvimento ou forma
¢ao do pessoal, mas simplesmente visando a redu¢ao do seu lucro tri

butavel (ANEXO 1). -

As organizacgoes que assim agem, comportam-se como aquelas
do inicio do século ou mesmo antecedentes, cuja concepiao tayloria-
na impedia de pensar em termos de Empresa como uma Organizagao So-
cial além de produtiva, ou um Sistema Socio-Técnico, conforme a mo-

derna concepgao Sistémica de Organizacao.
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2.2.2. A Evolugao do Treinamento no Brasil

0 desenvolvimento do treinamento empresarial em nosso pais
foi expressivamente influenciado pela prépria evolu¢ao da psicolo -
gia industrial, donde torna-se necessario um refrospecto historico
desta ciéncia para que se possa entender como e porque atingimos o

atual estagio em termos de treinamento.

A evolugao do sistema educacional também exerceu visivel
influéncia sobre o aparecimento de entidades especificamente ligadas

ao treinamento empresarial ou seja o ensino técnico.

Os historiadores da psicologia industrial costumam subdiv

dir o seu desenvolvimento aqui no Brasil, em quatro fases distintas:

18 fase

Fase preliminar ou psicométrica

22 fase: Fase Psicotécnica

a . . . ~

3= fase: Fase Educacional do treinamento nas organizagoes.

a . NP
4L fase: Fase psicossociologica.

A fase psicotécnica corresponde a aplicagao da psicologia’
experimental ao trabalho e aparecimento dos primeiros trabalhos de
selecao profissional voltados 3 adaptacgao do homem ao trabalho, se-

gundo conceitos taylorianos.

Intimamente relacionadas com o treinamento, estao as 3§ e
42 fases, sendo que a fase denominada '‘educacional do treinamento
nas Organizagoes', caracterizou-se pelo treinamento e aperfeigoamen
to da mao-de-obra, especificamente dos quadros dirigentes e de che-
fia, pois concluiu-se que somente a selecao com bases psicotécnicas
nao era suficiente para se obter o melhor desempenho no cargo. Na
fase denominada psicossociologica, € que se despertou para a verda-
deira concepgao do treinamento como uma atividade integrada a toda

a Organizagao, com fundamentos psicossociais.

Esta fase surgiu em decorréncia das experiéncias francesas
e norte americanas que concluiram pela necessidade de evolucao na

concepgao do treinamento.

Suas conclusoes acham-se bastante associadas ao desenvolvi
mento organizacional, estratégia tambem recentemente adotada nas or

ganizacgoes.

. Enquanto que na fase educacional, que cronologicamente se

inicia na decada de 50, a grande concentracao deu-se em cursos de
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relagoes humanas, lideranga, formac3do de gerentes e TWI (training '
within industry), a 49 fase preocupou-se em abordar e ressaltar os

seguintes aspectos:

a) Nao basta um recrutamento, selecao e treingmento com mé
todos eficientes, sem que exista um clima de cultura or
ganizacional favorecendo e -apoiando as mudancas propos-

tas por estes mecanismos.

b) 0 treinador pode funcionar como agente catalizador de

estagnagao, evolugao ou mesmo revolugio.

c) 0 homem responsavel pelo recrutamento, selecao e treina
mento, e na realidade, um agente de mudanca, de evolu -
¢ao.

d) Este homem precisa pois, tornar-se consciente de seu pa

pel como agente de evolugao.

0 problema levantado nesta fase era o seguinte: fazer evo-

luir o homem, através do treinamento e a organizagao ao mesmo tempo.

Colocou-se também em relevo, observagoes provenientes ~ de
sinteses e experiéncias altamente sofisticadas, dos trabalhos psi-
cossociologicos de Mac Gregor, Crys Arghyris, Blake e Mouton, quais

sejam:

e) Todas as operagdes de uma organizacao, inclusive as de
Administracao de Pessoal e mais particularmente as de
recrutamento, selecao, treinamento, promogao, motivagao,
comunicagao etc s3o influenciadas pela cultura organi-

zacional.

f) Como existem varios tipos de cultura organizacional (pa
ternalista, autoritaria, diplomatica, etc) existem va-

rias maneiras de recrutar, selecionar e treinar.

g) Sendo assim, se quisermos mudar e evoluir uma Organiza-

ao temos ue agir sobre a sua cultura.
< ’ q g

h) isto s6 podera ser consequido através de estratégias de
Desenvolvimento Organizacional, em que os proprios diri

gentes se empenham na mudanga.

Estas foram as maiores contribuicoes da psicologia indus -

trial para desenvolvimento do treinamento empresarial em nosso pais.

No que se refere ao sistema educacional brasileiro, foram
muitas as decisoes que vieram em favor do ensino profissional e in-

diretamente do treinamento empresarial.
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0 momento atual do treinamento em nosso pais e bastante
controvertido, porquanto vamos encontrar Organizac¢oes vivenciando a
fase psicossocioldgica, a par de um grande numero delas encontra-se

ainda em plena fase inicial ou psicométrica.

0 quadro cronoldgico a seqguir, relaciona as principais con
tribuigoes da Psicologia Industrial e do Sistema Educacional Brasi-

leiro a evolugao historica do treinamento no Brasil.



Quadro {11

Evolugao Histérica do Treinamento no Brasil

Data

Aconteclimento

11903
1920

1922

1924

1928 -

1930

1932

1937

1938
1939
1842

1945
1946
1947

1955
1959
1967
1974

1975

1976

Crliagao das Escolas de Aprendizes de Artifices
Industrializagao das Escolas de Aprendizes de Artffiées

Projeto''Fidelis dos Reis'" - Ensino proflssional extensnvo a todas as
classes socials. :

Eng° sulco Roberto Mange Introduz a aplncagao ‘dos prtncnpnos de psu-

cotécnica na Escola Proftss‘onal de Mecahica do Liceu de Artes e Ofn_

clos de Sao Paulo.

"Organizagao do 19 laboratério de pslcocecn«ca na "Estrada de  Ferro

Sorocabana'’ pelo Eng° R. Mange.

tnfcio da. formagao proflsnonal na proprla empresa - apllcagao pela
12 vez de métodos e técnicas de formagao adotadas pelas Estradas de

"~ Ferro alemas.

Criagao do Instituto de Orgénfzagéo Racional do Trabalho (IDORT).

Criagdo do Dept? de Ensino Profissional em substituigao 3 Inspetoria
de Ensnno Profissional - lnfcuo da expansao do ensino industrial.

Introdu;ao pela 12 vez, na Constqtuigao. de dlsposngoes relativas a
educagao profissional, fnclusive quanto a cooperaqao entre a Indis -
tria e o Estado.

lmplantagao de cursos de aprendizagem nos ‘estabelecimentos ‘Industri-

" ais.

Decreto-lLel n® 1238 - Prev@ a criagao de cursos para trabalhadores
da lndustria

Decreto-lei n® U048 - criagdo do Servigo Nacional de Aprendizagem in]
dustrlal (SENAT) .

Criagao pelc DASP (Dept° Autdnomo de Servigo Piblico) de curso espe-
cial sobre selegao, orientagdo e readaptagao profussnonal - Contrata
gao do famocso psicGlogo Mira y Lopez. .

Criagao do Servico de Orlenta;ao e Selecao Profnsstonal do Servngo
Nacional do Comércio (SENAC) sob a responsabilidade de Leon Walther
e Pierre Well. : .

Aparecimento do 1SOP (Instituto de Selegac e Orientag3o Profissio -

" nal) vinculado a Fundagao Getullo Vargas e organlzado pelo Prof. Mi-
‘ra ¥ Lopez.

Inncna se um periodo de preocupa;ao com o treanamento de supervlsao
de 18 linhas

Lei no 3552 que transforma os objetivos dos antigos cursos baslcos '
Industriais, dando-lhes maior autonomia.

Inicia-se a fase de desenvolvimento da alta e especialmente, media
gerencia, a qual perdura até nossos dias. \

Criacao do P.N.T.E (Programa Nacional de Treinamento de Executivos).

Lei Federal n? 6297, de 15 de dezembro de 1975, que prevé a’deduggo
do lucro tributavel das Empresas do dobro das despesas realizadas em
projetos de formagado profissional. (ANEXC 1).

Decreto n? 77. 362 de 19 de abril de 1976 institui o Slstema Nacional
de Formagao de mao-de-obra, junto ao Ministério do Trabalho, com o
objetivo de coordenar e supervisionar as atividades de formagao de

mao-de-obra no pais,

o~

16
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CAPITULO 1

A METODOLOGIA UTILIZADA

2.1. DESCRIGAO DA METODOLOGIA

As etapas que compreendem a metodologia utilizada sao as se-

guintes:

2.1.1. Analise da Teoria do Treinamento

Este capitulo, elaborado como ponto de referéncia e fundamen-
' gao tedrica do trabalho, teve como fontes de informagdes as opinides
e as conceituagoes de autores, pesquisadores, empresarios e entida -
des diretamente vinculadas a area de treinamento empresarial, sempre
dando margem a algumas interpretagdes e conclusoes pesnoais.

A analise apresentada aborda os seguintes temas:

1. Educacao, treinamento e te&nologia educacional.

2. Conceituagoes de Treinamento: a concepgao tradicional e
a moderna concepgao de treinamento; o treinamento e o de
senvolvimento organizacional.

3. Treinamento, formagao, aperfeicoamento e desenvolvimento
de pessoal.

L. Estabelecimento dos objetivos, filosofia e politicas de
treinamento.

5. Um modelo sistemico das atividades de treinamento.
Fluxograma Geral

6. Levantamento ou diagnostico das necessidades de treina -
mento.

7. Tipos ou formas de treinamento e sua utilizagéd.
Planejamento e elaborag¢ao dos programas de treinamento.

9. Técnicas de treinamento: Vantagens, desvantagens e apli
cacgao.

10.0 orgao responsavel pelo treinamento: sua posicao na es-
trutura organizacional, atribuicoes e integracao com as
demais unidades.

11.Interagao entre o Treinamento e diversos subsistemas:

11.1. 0 plano de carreira e a sistematica de promogao
acesso.

11.2. A avaliacao de desempenho.
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11.3. A descrigao de cargos e fungoes.
11.4. 0 processo de recrutamento e selec3o.

11.5. 0 clima e a cultura organizacional.

12. Registro de pessoal qualificado para ministrar treinamen
to, de pessoal treinado na Empresa e cursos oferecidos no
mercado.

13. Fatores motivacionais do treinamento e fontes de resis -
tencia.

14. A avaliagao do Treinamento: tipos, instrumentos e prazos
de avaliagao.

5. Analise da rentabilidade dos programas de treinamento.

2.1.1. A coleta de dados em campo _
Visando atender-se aos itens propostos no Modelo Tedrico, fo-
ram utilizados os seguintes métodos de coleta de dados:

2.1.2.1. Observacao Direta

Apesar de bastante subjetivo, a grande valia deste método deve
se ao fato de que por se tratar de um tema estritamente correlato as
ciencias sociais, apresenta-se como uma valiosa ferramenta a obtengao
de informagoes, via canais informais, muitas vezes com maior fidedig-
nidade que os demais métodos utilizados.

Observando o comportamento, as reagoes do individuo e o pro -
prio clima, acrescenta-se uma quantidade de valiosas info?magSes ao
trabalho. |

2.1.2.2. Levantamento de dados gerais da Empresi.

Tendo como justificativa a abordagem sistémica dada ao traba -
thp partiu-se do principio que seria vital o conhecimento do sistema
total (Empresa) em termos gerais, para que se tivesse uma idéia das
provaveis inter-atuagoes deste ambiente sobre o subsistema de treina-
mento e vice-versa-

Foram coletados os seqguintes dados que constam do ANEXO |[1:

- Nome da Empresa e enderecgo.

- Rapido historico

- Forma juridica

- Ramo industrial

- Capital social

- Faturamento nos Gltimos 3 anos.

- Especificagao dos servigos que presta (ou produtos que fa -

brica).



- Numero total

de empregados.

- Objetivos gerais da Empresa.

- Filosofia de Administracao adotada.

- Organograma Geral (ANEXO 111).
2.1.2.3. Levantamento de dados relativos a Administragéode
Pessoal.

Estes dados especificos a Administracao de Pessoal que foram

coligidos sao os que se seguem e constam dos ANEXOS IV e V.

- Lotagao de Pessoal por Diretoria

- Plano de Carreira (modelo)

- Plano de Classificagao de Cargos (modelo).

- Descrigao e
- Sistematica
- Sistematica

- Sistematica

Avaliagao de Cargos
de Promogao e Acesso.
de Recrutamento e Selecgao.

de Avaliacao de Desempenho.

- Admissoes totais anuais (0ltimos 3 anos).

- Demissoes totais anuais ( Gltimos 3 anos) e principais

causas.

- Tndices de absenteismo e principais causas.

- Registro de

terminantes.

acidentes de trabalho e principais causas de-

I

- Indices de '"turn-over' ou rotagao de pessoal, " registrando

se as princi

pais causas.

2.1.2.4. Levantamento de dados especificos de treinamento.

Solicitou-se as seguintes informagoes:

- Demonstrativo fisico-financeiro das atividades de treina-—

mento nos ul

ganizacionai

timos 3 anos, por unidades (Departamentos) or-

s, (ANEXO V1).

- Funcionograma do Orgao de Treinamento. (ANEXO VI1).

2.1.2.5. Outros dados necessarios.

Consideramos i

ndispensaveis algumas informagoes relativas ao

produto ou servico; sua imagem junto ao consumidor e métodos de pro

ducaoylevantados junto a Diretoria Tecnica da Empresa, quais sejam:

(ANEXO VILHI).

- Opinido generalizada do consumidor ou usuario com relagao
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a qualidade do produto ou servico oferecido pela Empresa.

- Grau de suficiencia no atendimento ao mercado.

- No caso de insuficiéncia, quais as causas determinantes.

-~ Possibilidade de expansao ou desenvolvimento nos produtos
ou servigcos ofertados.

- Planos futuros com relacao aos produtos ou servigos.

- Obices que se apresentam a consecuc¢ao dos planos.

- Métodos de producgdao: constatar se apresentam-se como ide-
ais ou poderiam ser simplificados.

- Processo produtivo delineado por operagao em documentos es
pecificos ou nao.

- Existéncia ou nao de tempo padrao para as operagdes produ
tivas.

- Existéncia ou nao de estudos para racionalizagao de méto-
dos de produgao.

- Grau de utilizacao dos equipamentos atuais e planos de a-
quisicao de novos equipamentos.

- Estagio de modernizagao dos Equipamentos (mecanizados ou

automatizados). -

2.1.2.6. Coleta de informagoes referentes ao Sistema de

Treinamento.

Para se avaliar ate que ponto um Sistema vem atingindo aos
objetivos e metas a que se propoe, mister se faz ouvir as pessoas
envolvidas com este Sistema.

Para tanto elaborou-se entrevistas e questionarios assim di

rigidos:
A - Entrevistas com a direcao da Empresa.

Estas entrevistas baseiam=-se num questionario previamente e

laborado e que consta do anexo com o titulo Questionario Tipo A

(ANEXO 1X), e embora n3o tenham sido aplicados constam da metodologia proposta.

B - Entrevistas com as chefias da Empresa.

As chefias estao diretamente envolvidas com as atividades de
treinamento e para ouvi-las elaborou-se o questionario anexo ao tra

balho, o questionario Tipo B ( ANEXO X).

C - Entrevista com os responsaveis pelo Orgao de Treinamento.

Da mais alta significagao, este tipo de entrevista estrutura

da no questionario anexo Tipo C (ANEXO X!), objetiva ouvir os res —
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ponséVeis pelas atividades de treinamento sobre o atual Sistema,seus

planos futuros e aspectos que consideram nevralgicos no Sistema.

D - Questionarios dirigidos a uma amostra de pessoal treina-
do

Estes questionarios tem a finalidade de coletar a reagao dos
treinados com relagao ao Sistema, e servir como referéncia em ter —
mos comparativos as entrevistas realizadas.

Conforme constam dos ANEXOS Xiil e XIV estes questionarios sao

de dois tipos:

Questionario tipo |I - dirigido ao pessoal com nivel de ins —
trugao correspondente ao 12 Ciclo do 19 grau ou seja, ao antigo cur
so primario.

E um questionario de tipo fechado, contendo resposta obje-
tivas pre-determinadas, de facil interpretacao e o empregado seleci
onado precisara apenas assinalar uma ou mais respostasﬁélternativas.

2

Questionario tipo Il - de carater mais subjetivo embora con-
tenha algumas questoes com respostas gechadas, este questionario e
xige um maior grau de escolaridade para o seu preenchimento e e di-
rigido portanto ao pessoal com nivel de instrugao superior ao 19 ci
clo do 1? grau.

Aos questionarios anexou-se uma pagina inicial contendo ex-
plicagoes sobre os objetivos do trabalho e motivando o empregado a
responde-lo com lealdade.

Esta pagina explicativa corresponde ao ANEXO XI 1.

2.1.3. A Amostragem.

Utilizou-se a amostragem aleatoria simples, para determina —
¢do da amostra necessaria a aplicacao dos Questionarios tipo | e ti
po Il, sendo os elementos sorteados atraves de uma tabela de nime —
ros aleatorios.

Como nao foi possivel obter informagoes atualizadas sobre o
parametro estatistico considerado para efeito do calculo do tamanho
da amostra, qual seja, a escolaridade, optou-se pela aplicagao dos
questionarios em uma amostra piloto inicial, donde foram retirados
os valores estimados da media (X') e desvio padrao (S').

A amostra piloto composta por 50 elementos, permitiu o cal-
culo do tamanho real da amostra necessaria ao estudo.

A populagao correspondia a todos os empregados lotados somen
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te na Agéncia Central da Empresa, excluindo-se a diretoria, as che=-
fias e o pessoal lotado,no Orgao de Treinamento, por serem objetos
dos Questionarios tipos A, B.e C, que deveriam servir de base as en
trevistas'pessoais.

Portanto da lotagao de pessoal correspondente a 556 emprega-
dos, retirou-se 52 que ocupavam fungdes de diretores e chefes ou es
tavam lotados no Orgao de Treinamento, reduzindo-se a populagao pa-
ra 504 empregados.

A participagao relativa de cada Diretoria e Gabinete da Pre-
sidéncia na amostra piloto, foi feita em fungdo da lotagao de <cada
uma delas, excluindo-se naturalmente os diretores e chefes, sobre a
lotagao total. ' -

Deste modo considerou-se:

N = populagao (pessoal lotado na Agéncia Centrgl).

Np = amostra piloto

N1 = lotacao da Diretoria Administrativa

N2 = lotacao da Diretoria Financeira

Ns = lotagao da Diretoria Tecnica

Nu = lotacdo da Diretoria Operacional

Ns = lotagao do Gabinete da Presidencia

Npp= parcela da amostra piloto correspondente a Diretoria Ad

ministrativa.

Np2= parcela da amostra piloto correspondente a Diretoria Fi
nanceira.

npy= parcela da amostra piloto correspondente a Diretoria Téc
nica

np,= parcela da amostra piloto correspondente a Diretoria.0-
peracional v

Nps= parcela da amostra piloto correspondente ao Gabinete da
Presidencia.

n = tamanho da amostra aleatoria simples.

5
Como N = :Z: Nj

i=1

Sendo que se n > np seria necessario completar a amostra pi-
loto ate n ser atingido.

Como obteve-se um n < np nao foi preciso completa-la.
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A participacao de cada Diretoria e do Gabinete da Presidéi

cia, na amostra piloto foi obtida pela formula:

As lotagoes correspondentes as Diretorias e Gabinete, reti

rados os elementos pelo Questionario, foram as seguintes:

N1 = 143 elementos
N2 = 92 elementos
N3 = 152 elementos
Ny = hh elementos
Ns = 93 elementos

Obtendo-se portanto:

Np; = 14 elementos

elementos

L}
(Xe]

Mp2
Nnp3= 15 elementos
np,= 4 elementos

Nnps= 9 elementos

Dos 50 questionarios distribuidos aleatoriamente, somente
34 foram devolvidos, negando-se os demais a entregargm alegando
varias justificativas. N

Anulou-se | dos 34 questionarios, por apresentar apenas as
6 primeiras respostas.

A amostra piloto retirada de uma populagao normalimentedis
tribuida, apresentou méedia (X') igual a 11,2 e desvio padrao (S')
correspondente a 2,488 anos.

0 tamanho da amostra real foi determinado atravées da for-

n =<f1+a .S 2
2 eo

onde Z = normal reduzida

mula:

S'=desvio padrao estimado

- a =confianca

erro relativo a média estimada (X'= 11,2)

€o

Tomando-se o erro relativo a média estimada como 8%, eg
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sera portanto igual a 0,896 e confianga igual a 95% teremos:

n={ Zgg7s . 2.488
0,896

2

)

(1,96 . 2,777)° = 29,624 %30

>3
]

Portanto obteve-se uma amostra de 30 elementos, com uma con-

fianca de 95% e erro relativo ao parametro estimado (X') de 8%.

2.1.4. Tabulacao dos Questionarios e Entrevistas.

Durante a aplicagao das entrevistas, deparou-se com o proble
ma das chefias nao poderem atender no momento, em fungéo das suas a
tividades e a Unica solugao, apos algumas entrevistas realizadas, (a
penas sete) foi aplicar-se a técnica do questionario, apesar da in-
tengao inicial de nao o faze-lo.

0s questionarios foram tabulados considerando-se o aspecto
quantidade e qualidade das respostas, como significativas ou nao.

0 nimero de respostas a cada questdo e o corresfjondente va-
lor percentual sobre o total constam da tabulacgao.

Com relagao ao Questionario Tipo C, dirigido ao pessoal do Or
gdo de Treinamento, em decorréncia de uma série de problemas surgi-
dos, aplicou-se somente um questionario, sendo as respostas lista —
das junto com as demais tabulagoes.

Dos Questionarios Tipo A distribuidos nao se obteve as infor
magoes por n3o terem sido aplicadas as entrevistas.

Dos Questionarios Tipo B, destinados as chefias, correspon —
dentes a um total de 39, foram preenchidos e devolvidos 27.

Do computo total de chefias da Ageéencia Central, excluem-se
chefe da Divisao de Recrutamento, Selecao e Treinamento, objeto do
Questionario Tipo C, e o chefe do CPD, por ser o professor orienta-
dor do Trabalho.

Foram ouvidas, dessa forma 73% das chefias, embora a metodo-

logia previsse a sua totalidade.

2.1.5. Avaliagdo e Diagnostico do Sistema de Treinamento.

Tomando-se como referéncia basica, os dados coligidos atra —
ves da observacao direta, levantamentos gerais e especificos, res —
postas dos questionarios Tipoé i etl, BeC, realizou-se a avalia-
cao do Sistema de Treinamento da Empresa, objeto da pesquisa de cam
po, dando énfase especial a determinagao do grau de aceitagaodoSis

tema tanto por parte das chefias, quanto pelo pessoal treinado.
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P
L4

0 diagnostico do Sistema é apresentado com as limitagdes de
correntes de uma serie de problemas enfrentados durante a aplicacao

da pesquisa de campo, motivos de comentario no capitulo final do tra
balho. |

2.1.6. Conclusoes, Recomendagoes e Limitacoes do Trabalho.

De posse da avaliagao e diagndstico do Sistema, apresentou-se
as conclusoes e recomendagoes do trabalho, estas Gltimas sob a for -

ma de sugestoes a Empresa, de medidas corretivas ou de regulagem de

seu Sistema de Treinamento.

Procurou-se ainda apresentar e justificar as limitagoes do
trabalho,
2.2. Fluxograma Geral da Metodologia

A metodologia pode ser representada pelo seguinte fluxograma

geral:



FLUXOGRAMA GERAL DA METODOLOGIA

ANALISE DA TEORIA DO TREINAMENTO

N4

Escolha de uma Empresa para aplicagao da pesquisa de campo,
a fim de conhecer o seu Sistema de Treinamento (real).

Levantamento de dados deé campo; dados geraisy especificos, apli-
cagao de entrevistas com a dlregao e as chefias, com os responsa
veis pelo treinamento e questionarios a uma amostra de<anpregados

Tabulagao dos Questionarios e Entrevistas.

Comparagao entre

TEORIA DO TREINAMENTO Sistema Real

Avaliagao e Diagnostico do Sistema de Treinamento.

N4

Conclusces, Recomendacoes e Limitagoes do Estudo

26
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CAPITULO 111

ANALISE DA TEORIA DO TREINAMENTO

3.1. EDUCACAO, TREINAMENTO E TECNOLOGIA EDUCACIONAL

Uma das preocupagoes constantes de Administradores de Pes-
soal e estudiosos do assunto, & estabelecer o campo de atuagao da

Educagao e do Treinamento.

Este tema vem sendo objeto de muitas polemicas, havendo '

duas correntes distintas de pensamento: uma que subtende o treina =
mento como parte da Educacdo do ser humano e outra que nao identifi

ca o treinamento como inerente ao processo educativo.

Dentre os que consideram o Treinamento Empresarial como um
processo educativo destaca-se John Dewey, famoso educador pragméti
co norte-americano, o qual defende a tese de que o processo educati
vo € uma continua reconstrucao de experiencia pessoal de quem a-
prende algo(?), Sendo assim o homem participa continuamente de um
processo auto-educativo, quer pela observagao, pratica ou estudo das

coisas da vida.

Segundo esta filosofia deweyana, a reconstrugao de experién

cias individuais, pode se dar das seguintes maneiras:
a) Ensaios em laboratdrios

b) Meios praticos e analiticos para descobrir verdades teéec

nicas e cientificas;
c) Fundamentagoes de uma teoria;

d) aplicacao de teorias cientificas a Indistria, ao Comer-

cio e a Agricultura.

Dentro deste pensamento, € impossivel dissociar-se, na pra
tica, a educacao como um processo global, do processo de treinamen=-
to empresarial.

Outro renomado estudioso do assunto, o professor Tomas Vil

(s)

lanova Monteiro Lopes , da Fundagao Getulio Vargas, acredita que

(4) -CARVALHO, A.V. Desenvolvimento de Recursos Humanos na Empresa. Sao Paulo, Pio
neira, 1974. p.3.

(5) LOPES, T.V. Problemas de Pessoal na Empresa Moderna. Rio de Janeiro, Fundagao
Getulio Vargas, 1962. p.188.
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o treinamento constitli-se numa educacao especializada, segundo a
corrente do consagrado Milton Hall, técnico qmericano especialista’
em Administragao de Pessoal, o qual identifica o treinamento como
um processo educativo com finalidade de preparar o individuo para a

eficiencia no trabalho.

Dentre os autores que nao identificam a formagao profis-
sional realizada dentro da Empresa com o processo puramente educati
vo, pode-se citar o professor Rui Aguiar da Silva Leme, catedratico
da Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, o qual ressalta
que, enquanto o treinamento prepara o individuo para um cargo espe-
cifico, a Edycagéo prepara-o para enfrentar o mundo e seus proble-

6

mas gerais

Esquece~se no entanto, o referido professor de que esta
preparacao ao cargo, implica em um processo educativo, naturalmente

restrito a este objetivo especifico.

Acredita-se haver uma nitida interrelacao entre a Educagao
e o treinamento, salientando no entanto as distingoes entre um e
outro, sendo o treinamento limitado em seu escopo, envolvendo somen
te o'aprendizado que esta diretamente relacionado com o desempenho’

{(7)

do trabalho , enquanto que a Educacao atinge um escopo geral com

abrangencia total sobre o individuo.

Neste caso o treinamento empresarial constituir-se-ia numa

forma especifica de Educacgao.

Considera-se esta abrangéncia ampla da Educagao, subdividi

da em macro e micro educagao.

A macroeéducacio seria o somatdrio de todas as influéncias
que concarrem para a -socializacao da pessoa, desde as pequenas in
fluencias da comunidade até a aprendizagem nos sistemas escolares
formais.

Ja a microeducacao envolveria somente a educagao formal ,

recebida através dos Sistemas escolares.

Analisando-se esta Gltima subdivisao, verificarse que seus
resultados sao mais a longo prazo, enquanto que o treinamento deve-
ra apresentar resultados se nao quase imediatos, pelo menos a medio

prazo.

(%) LEME, R.A. Educagdo Técnica e Industrializagao. Sao Paulo, Forum Roberto Si-
monsen, 1974. p.52.

(7) LIPPITT, G. et alii. Optimizing Buman Resources . Massachusetts, Addison-Wes-

ley Publishing Company, 1976.
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Com referéencia ao tema em questao, assim se manifestou o
Congresso lInternacional de Administragao realizado em Istambul ,

Turquia, em 1953:

Educagao - Refere-se a todos os processos pelos quais uma
pessoa adquire uma compreensao do mundo, bem como aptidoes para 1i

dar com seus problemas.

Treinamento - Refere-se a parte da Educagao de uma pessoa,
a qual, quer conduzida na esc6la ou nao,antes ou depois do emprego,

ajuda tal pessoa a bem desempenhar suas tarefas profissionais.

Portanto, segundo estas conceituagoes, internacionalmente
aceitas, a Educagao objetiva desenvolver integralmente a personali -
dade, enquanto que o treinamento visa integrar o individuo ao seu
trabalho, mas ambas apresentam um contexto comum dentro do proces-

so educativo.

Em termos sistémicos, significaafirmar-se que a Educagao
seria o Sistema Global, enquanto o treinamento um de seus Subsiste

mas componentes, correspondente a educacgao especializada ou técni-

ca.

Tecnologia Educacional

0 treinamento na verdadeira acepgao da palavra, nao pode-
ra prescindir dos recursos oferecidos pela pedagogia moderna, in-

cluindo as mais recentes teorias de aprendizagem e instrugao.

A instrucao entendida como o vocabulo usado para indicar
a educacao que geralmente & ministrada mediante processos formais
e institucionalizados, antes ou ap6s a adogao de uma profissao.

A instrucao portanto passa a constituir-se em treinamento

ou educagao técnica, quando prepara o ser humano para o trabalho '

(8)

que ira desempenhar .

A aprendizagem considerada em termos de mudangas comporta
mentais, de habitos e atitudes, para o treinamento deve ser compre
endida em fungao de todas as teorias que procuraram explicitar o
seu processo: teorias behaviorista, gestéltica, freudiana, funcio-
nalista, de modelos matematicos, pois o treinamento envolve o ho-
mem como um todo, quer fisiolégico, biolégico, psicologico e neuro

fisiologico. )

(8) CARVALHO, A.V. op.cit. p.b.

!‘f\")
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A tecnologia educacional, expressao que nos Ultimos 20
anos tem sido bastante ouvida nos setores educacionais, surgiu his
toricamente de dois grandes movimentos: o movimento da instrugao
programada e o movimento dos recursos audiovisuais, vindo acompa -
nhar o desenvolvimento ocorrido nos setores das comunicagoes, de
informa¢oes, da administragao, da aprendizagem e instrugao, do con

trole industrial e controle do proprio processo educacional.

A utilizacao de conceitos de todos os setores mencionados
e mais especificamente das tré@s grandes areas: comunicagoes e in -
formacoes; administragao, operacao, manutengao e controle de proje
tos; e teorias da aprendizagem e instrugao, formam o que denomi -

nou-se tecnologia educacional.

Este movimento recente veio inovar o sistema educacional!
e o treinamento vem adotando esta tecnologia para por em agao os

seus programas com €xito.

A visao sistemica do movimento, caracteriza-se pela abor-
dagem e utilizagao conjunta de uma gama de teorias inerentes as

dreas ja mencionadas.

Dentro da utilizagao dessa tecnologia, encontram-se ins-
trutores ou treinadores que enfatizam mais a teoria da aprendiza -
gem, enquanto outros procuram a valorizacao dos meios sejam estes
recursos aud{ovisuais, ou cursos de teleducagéo e outros mais, en-

(%)

fatizam a administracao e controle .

0 importante € a utilizacao constante deste mecanismo no
treinamento empresarial, como uma estratégia constante de implemen

tacao e desenvolvimento do processo educacional.

Com seu auxilio, consegue-se a nivel de metodologia do en
sino, as situagoes de participagao, de dinamica de grupo, de técni
cas de mudangas comportamentais e de atitudes, permitindo também
uma extensao da escola a empresa, através dos médulos de instrugao

planejada ou programada.

(%) OLIVEIRA, J.B. Tecnologia Educacional: Uma Visao Sistemica 0 Executivo .
- Porto Alegre: 4-6. jul/ago/set de 1975.
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3.2. CONCEITUAGDOES DE TREINAMENTO: A concepgao tradicional
e a moderna concepcao de treinamento; o treinamento e

o desenvolvimento organizacional.

‘Um passo fundamental para o desenvolvimento de um Sistema
de Treinamento Empresarial, € colocar em questao o problema da con

ceituacgao de treinamento.

Na pratica, observamos que as Organizacoes dividem-se em

trés categorias distintas:

- Empresas que adotam um conceito tipicamente tradicional

ou arcaico de treinamento;

- Empresas que ja evoluiram neste aspecto, e adotam um
conceito moderno de treinamento, porém desconhecém as estratégias'

e acontribuicao do Desenvolvimento Organizacional.

- E finalmente, as Organizagoes de vanguarda voltadas pa-
ra o futuro, que implantaram ou adaptaram os seus SiStemas de Trei
namento em concomitancia com as estratégias de Desenvolvimento Or-

ganizacional.

Serao analizadas pois, as implicagoes de cada uma das con-

ceituagoes de treinamento empresarial.

0 Conceito Tradicional

As Organizagoes que ainda mantém um estilo tradicional de
administrar, encaram o treinamento como o desenvolvimento de um
processo sensomotor, ou mais especificamente, como um processo de
desenvolvimento de aptidoes do individuo para a execugao de deter-
minada tarefa ou atividade profissional definida(IO).,Entendendo -
se com isto que o treinamento objetiva limitadamente, desenvolver
destreza no manuseio de ferramentas e de materiais, e conhecimen

to das maquinas e operagoes desempenhadas pelo empregado.

£ um conceito economico da atividade de treinamento, tipi
: o -

camente tayloriano que caracterizou as primeiras manifestagoes a

Administracao Cientifica no inicio do século.

(10) FONTES, L.B. Manual do Treinamento na Empresa Moderma. Sao Paulo, Atlas, '
1975. p.11.




32

Dentro desta otica limitada, o treinamento confunde-se com
o adestramento, embora existam autores que ainda acrescéntam uma par
ticularidade ao adestramento, qual seja o fato de que este restrin
ge-se a aquisic3o de conhecimentos de tarefas e operacdes que se ca
racterizam pela simplicidade e desnecessidade de conhecimentos adje
tivos.

Essas Organizagoes, se tracarmos um paralelo com a evolu -
¢ao cultural da humanidade, podem ser consideradas como primitivas
com referencia ao enfoque dado as atividades de treinamento, que
nao sendo caracterizadas isoladamente, como se vera em um item espe
cifico do trabalho, refletem a prépria cultura ou personalidade or-

ganizacional.

Para elas, treinar & adestrar a mao-de-obra a fim de produ
zir mais e com melhor qualidade, relegando totalmente as preocupa -
¢oes com o desenvolvimento de habilidades intelectuais ou comporta-
mentais do individuo para com o grupo em que trabalha e para com a
Organizagao.

Outrossim a auto-realizacao e a satisfacao do empregado '

sao virtualmente desprezados.

Um segundo tipo de Organizacgao, ainda dentre as que con -
ceituam o treinamento de um modo tradicional, compreenderiam aque -
las que, embora ja manifestem alguma preocupacao com a modificagao
de hdbitos e atitudes comportamentais do individuo, o fazem inade -

quadamente, pensando somente no cargo que este individuo ocupa.

Para estas Organizagoes treinamento nada mais seria do que
aquilo que os dicionarios definem como submeter-se ou ser submetido
a instrucao,-adestramento, exercicio regular, como também formar ha

bitos ou comunicar competéncia atravées de ensino, adestramento. .

Consideram o treinamento como um processo pelo qual as téc
nicas, habilidades, atitudes e orientagao sao aprendidas congruen -

()

tes a uma particular fungao

A conotagao conservadora do treinamento neste caso, carac-

teriza-se pelo fato de que aceita-se 'a priori'", a organizagao como
ela é e tenta-se moldar os individuos a ela.e nao existe a enfase

no comportamento voltado ao processo inter e intragrupal.

{11) BENNIS, W.G. Desenvolvimento Organizacional: sua natureza, origens e pers -
pectivas. Sao Paulo, Blilcher, 1972. p.82.
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0s resultados que advém desta falsa conotagao, nao reper :-

cirtirao favoravelmente no desenvolvimento do Sistema Yotal Empresa.

0 Subsistema de treinamento, se € que pode-se neste caso
assim denomina-lo, estaria preocupado somente com modificagoes nas

fungoes, sempre procurando adaptar os elementos humanos as mesmas.

As organizagoes que assim reagem, comportam-se pensando ex
clusivamente no seu Subsistema técnico, relegando o Subsistema So-

cial.

0 Conceito Moderno

As Organizagoes que adotam o moderno conceito de treinamen
to, consideram-no como um conjunto de atividades que tem no emptrega
do.o centro de sua agao, visando aumentar-lhe a produtividade, capa
cita-lo, integra-lo ao ambiente de trabalho, proporcionando-lhe rea

lizagao pessoal e bem estar social.

As estruturas tradicionais da sociedade industrial estao
hoje em dia, totalmente superadas e disto advém a propria evolugao
do pensamento puramente economico e produtivo do treinamento, para

um de carater economico-social.

A valorizagao do homem como ser emocional e social em con-
traposicao ao conceito tayloriano, decorre da experiencia das cor-
rentes psico-sociais de Administragao, iniciadas com a famosa expe-
riencia de Hawthorne, e os estudos realizados pelo grande pensador

Elton Mayo na decada de trinta.

A contribuicao dos denominados soci6logos da organizagao ‘*

para a expansao do conceito de treinamento € realmente notavel.

Alertando-nos para o fato de que na indGstria e em outras
situagoes humanas, o administrador lida com grupos humanos bem en-
trelagados e nao com uma horda de individuos, e que o desejo que
tem o homem de ser constantemente associado em seu trabalho, a seus
companheiros, € uma forte, senao a mais forte caracteristica huma-
na(lz), Mayo deixa-nos visivel que o sucesso de uma Organizagao é

altamente dependente da forma com que ela cuida de sua administra-

(12) MAYO, E. The Social Problems of an Industrial Civilization. Londres, Rout -
' ledge and Kegan Paul, 1949. p.99.
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¢ao dita informal, que ocorre dentro dos grupos sociais ou equipes
de trabalhos que a produtividade € fungao das atividades e dos com-
portamentos dos operarios como membros do grupo social e ainda, que
um trabalhador tratado humanamente e treinado técnica e comportal -

mente oferecera um resultado além da expectativa comum.

Portanto, a preocupagao da Organizagao em desenvolver o ho
mem social, integrando-o ao seu ambiente, indiscutivelmente deve
ser associado a preocupagao com o treinamento puramente técnico ou

funcional.

Destaca-se também a contribuicao dos psicologos sociais . '
que procuraram mostrar o empregado como um ser emocional e Unico,ao

mesmo tempo que reage como membro do grupo social.

Para eles € sumamente importante o sentimento de realiza-
¢ao pessoal e profissional, o auto-desenvolvimento e alcance as as-

piragoes em todos os niveis.

Ha autores que expressam visivelmente a conceituagao moder
na a que nos referimos, identificando o treinamento como toda e
qualquer atividade que vise a qualificacao do pessoal de uma Empre-
sa, desde os diretores executivos até os executores de mercadorias'
ou servigos, entendendo-se esta qualificagao nao apenas como a :sua
capacitacao para a execucao do trabalho, mas também a integracao do
mesmo_no espirito da Empresa e a sua motivagao no grupo de traba-
tho! 7.

0 interesse nestes tipos de Empresas nos chamados treina -
mento em relagoes humanas ou mesmo comportamentais, coloca-se no
mesmo nivel da sua preocupagao com o treinamento puramente funcio -
nal.

Nao os tao disseminados enlatados que se denominam de rela
¢oes humanas, mas que na realidade fornecem informagoes breves so-

bre comunicacoes e relagoes plUblicas, muitas vezes.

Outros defensores da concepcao moderna de treinamento,acres

centam ainda que o mesmo nao deve resumir-se em preparagao tecnica

e comportamental da mao-de-obra com carater imediatista, mas
voltado a criacao € desenvolvimento de liderangas futuras, pois a
Empresa como outras instituicoes sociais, deve preocupar-se com a

formagao de seus proprios lideres, nos diferentes niveis e especia-

(13) TOLEDO, F. Administracao de Pessoal (Desenvolvimento de Recursos Humanos) .
S. Paulo, Atlas, 1976. p.94.
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lizagoes de suas atividades. 0

A conceituagao moderna extrapola os objetivos do treinamen
to para além do Sistema Empresa, atingfndo o meio ambiente ou comu-
nidade em que esta Empresa se insere, pois como um processo social'
positivo, permite que os individuos habilitando-se, ascendam na po-
sig¢ao profissional e social, lucrando com isto a comunidade, porque
vé atingido o seu desejo de melhoria do padrao de vida dos grupos

~ (14)
que a compoe .

0 Treinamento e o Desenvolvimento Organizacional (D.0)

Para estabelecersse um confronto entre o treinamento empre
sarial e a filosofia do desenvolvimento organizacional, necessita -

se’ inicialmente conceituar o desenvolvimento organizacional.

Genericamente pode-se afirmar que o desenvolvimento organi
zacional € um esforgo planejado que abrange toda a Organizagao e
administrado do alto para aumentar a eficiéncia e a saude da Organi_
zagao através de intervengoes planejadas nos seus procedimentos e

- . 15)
usando os conhecimentos fornecidos pelas ciencias do comportamento .

Outiro autor, mais sinteticamente prefere considera-lo como
uma estratégia educacional adotada para se chegar a uma mudanga or-

(18) '

ganizacional planejada .

Poder-se-ia enumerar uma série de conceituagaes diferentes,
as quais basicamente referem-se ao processo de mudanga planejada

que atinge a Organizagao como um todg.

As estratégias utifizadas pelo desenvolvimento organizacio
nal sao as mais diversas conforme o fim a que se destinem. Dentre
elas destacam-se o desenvolvimento de equipes, desenvolvimento de re
lagoes intergrupais, aperfeicoamento de métodos e padroes adminis -
trativos, laboratdrios de sensibilidade, reunioes de confrontagao
etc.

O0s objetivos a que se destinam todos os programas de desen

volvimento organizacional, podem ser apresentados em trés grandes

(%) LOPES, T.V. op. cit. p.202

(13} BECKHARD, R. Desenvolvimento Organizacional: Estratégias e Modelos. Sao Pau
lo, Bllcher, 1972. p.10

(%) BENNIS, W. op. eit. p. 12.




grupos:

- Capacitar a Organizacao a introdugao de processos perma
nentes de adaptagao aos desafios e mudancas ambientais, pela utili
zagao de tecnologias educacionais de intervencao sobre os sistemas
técnico e humano, como estratégia para atingir altos padroes de

desempenho e eficacia auto-sustentada.

- Desenvolver a competéncia das equipes para atuar siner-
gicamente, mediante o autodiagnéstico e equacionamento dos blo-
queios ao rendimento pléeno do trabalho de equipe, bloqueios - como
subversao de objetivos, conflito disfuncional, comunicacao distor-

cida, decisao nao participativa etc.

- Desenvolver a competéncia intergrupal, pela diagnose,
confrontagao, pesquisa e experimentagao de problemas e solugoes re

levantes para a atuagao convergente das varias equipes de traba-
(17)
lho .

Observe-se que os objetivos concentram-se sempre na Orga-

nizagao global.

Graficamente, (Quadro 1V), se podera visualizar como se
originam os programas de Desenvolvimento Organizacional e como atu
am na Organizagao realizando um feed-back constante através de um

ciclo repetitivo.

0 modelo proposto por Hollis Peter retrata com admiravel
simplicidade os determinantes de um processo de desenvolvimento or
ganizacional: qual seja uma exigéncia interna ou externa, a Organi
.zagao, ressaltando a figura de um agente externo ou consultor o
qual estimulado pelos dois ambientes aplica os conhecimentos vali-

dos, ao Sistema que o autor denomina Sistema Cliente.

A aplicacao do conhecimento que conduzira aos programas '
para induzimento da mudanga, s6 serd possivel, com a existéncia
de um relacionamento cooperador entre os membros da organizacido e

p

o agente de mudancgas.

As respostas para com o Sistema interno e sistema externo

permitem um feed-back constante.

Em Gltima analise, todos os passos conduzem a uma melhora

nos rendimentos do sistema, se forem bem sucedidos.

(17) NASCIMENTO, K. Desenvolvimento Individual, Profissional e Organizacional
Serie Desenvolvimento de Executivos - INCISA nQ 001, p.21.
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QUADRO IV
DETERMINANTES DO PROCESSO DE D.O.

Ambicn'lc

Rendimentos
do sistema

—

Frontcira do “Feedback

sistema-cliente

SISTEMA-CLIENTE

Methoras na
orgunizigio
770N
Agente do
~=“\mudanga,
~ v

—~—

- K" A TN
Programas pdr.l Feedback™ ———4 Aucnie A 4

mdu/nmnl() mud.xnCd

de mudu nw\

Aplicagiio de Relacionamento
conhccimento cooperador
vilido

De tudo quefoi discorrido acerca do desenvolvimento organiza
cional pode-se deduzir algumas consideracoes confrontando-o com . o

treinamento empresarial.

Deve ficar bastante claro que desenvolvimento organizacio-
nal nao € simplesmente treinamento de sensibilidade, mas que esta 6
apenas uma das inumeras estratégias educacionais de que se wutiliza

objetivando a mudanca organizacional.

0 objetivo realmente, € que define se aquilo que se esta

realizando é simplesmente uma forma de treinamento ou desenvolvimen .
to organizacional. ‘.

Nao ha nada inerente, em nenhuma técnica particular . de®
treinamento que a transforme em desenvolvimento organizacional, ape

nas os seus objetivos é que poderao estabelecer esta distincao. .

No entanto, o treinamento quando corretamente p]anejado:
para melhorar o individuo e o grupo, podera contribuir para o deseﬂﬂ
volvimento organizacional, pois na medida que os. conhecimentos e as
técnicas sao desenvolvidas e as relacoes intergrupais atingidas, os:
objetivos da Organizacao s3ao mais facilmente atingidos e percebe-se'

uma melhoria global no desempenho do Sistema-Empresa. “‘

0 treinamento integrado, conforme alguns autores denominam

o esfor¢o global de treinamento que atinja toda a Empresa, € c uma



necessidade que a administragao das Organizagoes tem sentido.

Estes esforcos globais quando conduzidos com eficiencia ,
produzem uma mudanga organizacional. Neste caso, o treinamento e ©
desenvolvimento organizacional caminham juntos. Mas, pode-se ter
uma participacao de toda a Empresa em treinamento, sem que disto ég

venha uma mudancga organizacional.

Ha autores como Kleber Nascimento, que procuram diferen -
ciar desenvolvimento organizacional, de duas outras espeécies distin
tas de treinamento: o desenvolvimento individual e o profissional,
valendo-se de conceitos como os de cultura organizacional; Sinergia;

clima psicossocioldgico da Organizagao.

Enquanto que o deéenvolvimento individual (D.1.) tem o seu
foco no profissional como pessoa humana e o desenvolvimento profis-
sional (DP) focaliza o individuo como profissional, o D.0 tem )
seu sistema alvo na equipe coniiderada com suas duas grandes dimen-

soes: a intragrupal e a intergrupal.

Nesta linha de raciocinio verifica-se que a intervengao do
D.0 da-se em um nivel de complexidade superior e distinto dos  ou-
tros dois, nao impedindo que possa ocorrer uma integragao entre

eles,

Contudo, voltarse a enfatizar que o treinamento em sua con
cepgao plena tem um papel de destaque na implementacao de programas
de D.0 na Empresa, e enquanto a agao do D.0 deva ser integral, aten
tando para todos os recursos utilizados, da enfase especial aos pro

gramas de desenvolvimento de recursos humanos.

Apresentar-rse a seguir um quadro que estabelece alguns para
metros comparativos'entre o treinamento tradicional e o desenvolvi-
mento organizacional, sendo que neste caso o autor concentrou-se em
meios ou técnicas utilizadas por um e outro, além dos objetivos que

ele situa em termos de aprendizagem.
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Uma Comparagao entre o Treinamento Tradicional

e

Desenvolvimento Organizacional

(20)

Dimensao

Treinamento
Tradicional

Desenvolwvimento
Organizacional

Unidade focada

Conteudo do Treina-
mento

Objeto-Meta

Concepgao do Proces
so de Aprendizagem

Estilo de Ensino

Metas de Aprendiza-
do

Visao da Organizagao

0 Individuo

Aptidoes Técnicas e Admi-
nistrativas

Primeiramente, empregados
da primeira linha e super
visores. (gerentes treina
dos fora da Organizagao).

Cognitivo e Racional

Centrado em conteudo, cen
tralizado no treinador
(professor)

Racionalidade e eficien -
cia. :

Unidades discretas de
aptidao funcional.

Grupos ou Unidades de
trabalho.

Competéncia interpessoal
e de membro de grupo. -

Todos os niveis, sendo
frequente uma intervengao
inicial na alta adminis -
tragao.

Cognitivo, racional e emo
cional-motivacional.

Centrado em participagao,
experiencia imediata e
conteudo.

Consciéncia e satisfagao.

Sistema Social

(2°), EDDY, W. B. ¢it. in Foguel, S. e Mendes, N. Metodologia de Avaliagao: Uma

- Proposigao. O Executivo, Porto Alegre jan/fev/mar 1974.
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3.3. TREINAMENTO, FORMAGAOG, APERFEIGOAMENTO E
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

Existem autores que pretendem caracterizar e separar rigida
mente desenvolvimento, formacao e aperfeicoamento de pessoal. Isto
€ praticamente muito dificil, tendo em vista as implicagoes que um

e outro conceito exerce sobre os demais.

Dentre os que pretendem estabelecer fronteiras distintas !
entre treinamento e desenvolvimento, encontram-se v instituigoes
mudialmente consagradas no setor, como € o caso da A.S.T.D. (Ameri-
can Society for Training and Development), que recentemente alte-
rou o seu nome substituindo o termo 'director', por ‘'development' |,
ou seja acresentou a palavra desenvolvimento ao nome da entidade,
significando que estabelece algum carater distintivo entre treina-
mento e desenvolvimento.

As distingoes muitas vezes um tanto académicas,tém as suas
origens nas caracteristicas da educagao, que a tornam diferente do
treinamento.

Segundo este ponto de vista, o desenvolvimento pode ser en
carado como sinonimo de educagao realizada pelas Empresas. Tanto e~
ducagao quanto o desenvolvimento transcedem os parametros restriti-

(18)

vos do treinamento.

A grande maioria dos teoricos e pesquisadores do assunto ,
concebe o treinamento como subdividido em formagao e aperfeigoameﬁ-
to que confrontando-se com a defini¢cao apresentada anteriormente,si
tuam-se em um plano menos abrangente, quando utilizados dentro da

Empresa.

Formagao corresponderia a todo o preparo de pessoal, na Em
presa, através de treinamento sistematico de média e larga duragao,
em atividades especificas, para cujo treinamento nao se exige obri-
gatoriamente experiéncia ou formagao profissional anterior, mas ape

(19)

nas escolaridade e/ou conhecimentos gerais correlatos

(18) LANG, Brinberg et .alit - Administragao e Técwicas de Treinamento. Sao Pau
lo, Material didatico, 1974. p.1-2

(19) FONTES, L.B. op.cit. p.28
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Em outras palavras, formacao refere~se a ' qualificagao do
individuo para o desempenho de uma unidade natural e completa do
trabalho, envolvendo conhecimentos técnicos complexos,ainda que

nao se trate legalmente de uma profissao.

Por sua vez, aperfeigoamento constituir-se-ia no preparo '
do pessoal experiente da Empresa, visando a ampliagao ou a recicla
gem de conhecimentos teoricos e praticos, adaptagao a novas teécni-
cas e métodos de trabalho, integragao as condigoes gerais da Em
presa e promogao profissional, cujo treinamento exige, obrigatoria
mente formagao profissional anterior.

0 mesmo conceito, enfatizando o desempenho, geralmente se
refere as oportunidades de melhoria do desempenho do individuo nas
suas fungBes, ou a atualizagéo dos conhecimentos e habilidades ob-

tidos através da formagao.

Neste caso, o aperfeigoamento deve ser uma constante na
Empresa, complementando e enriquecendo a formagaa.
0 diagrama abaixo representa uma corrente de pensadores ,

que procuram estabelecer fronteiras definidas entre o treinamento

e o desenvolvimento.

QUADRO Vi

AmngNTC

sus - SISTEMA DOE

TREINANINTO

DESENVOLVIMENTD.

goucAchO

)
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No que se refere a formacao e aperfeigoamento, o diagrama do

processo de treinamento empresarial abaixo relacionado nos da uma in

dicacao das 4 variaveis

jetivo, treinamento e saidas

Mao de obra
nova e inex

periente

Mao de obra

antiga e ex

periente

ENTRADA

PROCESSO DE TREINAMENTO EMPRESARIAL

inter

Aumento
da forcga

de traba-

lho.

nientes deste processo:

QUADRO V1|

FORMAGAQ

Processo de con-
versao da mao de
obra nova e inex-~

periente na qua-

lidade e quanti-
dade determinadas
pelo levantamento

‘das necessidades

entradas, ob

Aumento do
rend imento

do trabalho

APERFE | COAMENTO

CBJETIVO

Processo de ade-
quagao da mao de
obra experiente
ao progresso tec
noldgico e aos
novos métodos de
trabalho.

(2Y) FONTES, L.B. op. cit. p. 28.

TRETNAMENTO

Mao de obra
qual itativa e
quantitativa,
destinada a a-
tingir o mais
economicamente
possivel, os
objetivos da

Empresa.

SATDA
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O0s autores divergem no tocante ao estabelecimento das dife
rengas conceituais e praticas entre treinamento e desenvolvimento.
As argumentacoes de uma e outra corrente apresentam funda

mentos aceitaveis.

Enfatiza-se aquilo que ja foi objeto de consideragao ante-
rior, ao serem analisadasas implicagaes do treinamento sobre o desenvol
vimento organizacional, ou seja, a utilizagao do treinamento como
uma das estratégias para se atingir o desenvolvimento organizacio -
nal, cujo escopo mais abrangente envolve um grande numero de outras
estratégias.

Assim também, consideramos que, numa escala de maior abran-
gencia, o desenvolvimento dos recursos humanos tanto pode ser alcan
cado através da educacao formal, da participacao em grupos sociais,
politicos, religiosos ou culturais, esforco individual em autodesen
volver-se, como eficazmente o seja pelo treinamento, que desenvolve
tanto aptidoes, talentos e potencialidades, como atitudes e compor-

tamentos intergrupais.

0 objetivo do treinamento no desenvolvimento profissional’
nao reduz a preocupagao constante com o desenvolvimento do emprega-

do como individuo e participante da comunicade organizacional.

Assim, representa-se atraves do diagrama abaixo, os diver-

s0s agentes que atuam sobre o desenvolvimento.

.

QUADRO VIt
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3.4, ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS, FILOSOFIA .
E POLITICAS DE TREINAMENTO

Tornou-se uma premissa generalizada e reforgada por enti -
dades internacionalmente conhecidas na area especifica do treinamen
to, tais como a ''National Industrial Conference Board'", a que enfa-

tiza a condicionalidade do treinamento aos objetivos da Empresa.

Toda Empresa possui objetivos gerais que podem ser atingi-
dos a curto, médio e longo prazos, ainda que nao os apresente for -
malmente.

v Além destes objetivos gerais que tendem a ser mais esta -
veis, as Empresas definem os seus objetivos especificos, relaciona-

dos mais facilmente.

O treinamento deve ser utilizado como uma das estratégias

ara a consecucgao dos objetivos gerais e especificos da Empresa.
J g P

Um passo fundamental para o sucesso de qualquer sistema de
treinamento, € pois constatar se a Organizacao possui objetivos bem
delineados e formalmente apresentados. Em caso contrario e preciso’
que se definam exatamente estes objetivos para que nao acontegam dis
crepancias entre aquilo que o treinamento se propoe a alcangar e o

que a Empresa almeja.

Com isto gse estara adequando o Subsistema ao Sistema total
em termos de equifinalidade e evitando investimentos improficuos em
programas frustados , modificacoes profundas no Subsistema a curto
prazo, descrédito por parte dos empregados e finalmente o total des

prestigio do treinamento.

E se aceitamos a premissa basica do condicionamento dos
objetivos do Subsistema ao do Sistema total, disto decorre que o:es
tabelecimento de uma filosofia de treinamento, depende também des-

tes mesmos objetivos.

Esta filosofia representa as linhas mestras que definirao’
o comportamento empresarial com relagao ao treinamento. Estritamen-
te dependente da propria evolugao do mercado, a filosofia de treina
mento nao deve apresentar-se estatica, mas sim acompanhar as modifi

cagoes das metas gerais da Empresa.
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Uma das estratégias que coadunam os objetivos especificos
do treinamento com a sua filosofia e os objetivos gerais da Empre-

sa, € sem duvida o treinamento por objetivos.

Derivado da metodologia de administracao conhecida por
administragao por objetivos (APO), esta estratégia de treinamento

(22

como a concebeu Odiorne funcionaria da seguinte maneira: Se de
sejamos melhorar o desempenho de um dado grupo, partimos para a lo
calizacao do problema, em priméiro lugar e depois para o tipo do
novo comportamento que esperamos do grupo e s6 entao &€ que instru-
mentamos uma metodologia para alcancar este objetivo e apos a exe-
cugao do treinamentoyavaliamos os resultados para constatat se atin

gimos os objetivos pré-determinados.

Ja as politicas de treinamento, nada mais seriam do que a
dinamica da filosofia, atuando com flexibilidade e adaptando-se aos

objetivos especificos da Empresa.

A politica geral de treinamento, poderia ser sintetizada'
nos seguintes termos: assegurar a existencia de recursos humanos
disponiveis e adequados as operagoes presentes e futuras da Organi
zagao.

A partir de uma politica geral, sao estabelecidas as poll
ticas especificas, que caracterizam cada Empresa individualmente
embora existam algumas de aplicagao bastante generalizadas, sempre

voltadas a realidade do meio ambiente onde a Empresa se situa.

Basicamente o estabelecimento das politicas de treinamen-

to esta subordinado aos seguintes preceitos comuns:

- mentalizacao dos altos escaloes da Empresa, quanto a

importancia da area.

- agao nao rotineira, associada aos objetivos organizacio

nais a curto, médio e longo prazos.

- medigao e avaliagao sistematica dos resultados, para um

constante aperfeicoamento do Sistema de treinamento.

Destes principios gerais derivariam as politicas que se

seguem, as quais tendem a ser generalizadas nas Organizagoes:

- Criar condigoes para o desenvolvimento adequado dos re-

cursos humanos.

(22) ODIORNE, G. - Training by objectives cit. in Toledo, Flavie op. cit. p.
172.
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- Assegurar que o treinamento seja uma obra comum dos diri
gentes e dos empregados da Empresa, atuando em conjunto com o Orgao

responsavel.

- Subordinar firmemente a agao do treinamento aos objeti -
vos organizacionais, sem no entanto desejar exitos imediatos, mas

pensando em termos de futuro.

- Substituir o tratamento rotineiro, desvinculado dos obje
tivos empresariais, pelo treinamento por objetivos, e manter uma

constante avaliagao dos resultados.

- Assegurar que 0Ss recursos humanos sejam preparados em
nivel e com antecedéncia suficientes para atender a continuidade e

expansao da Empresa.

- Considerar a cultura da Empresa ou o seu folclore, como
um determinante do planejamento e acao do treinamento empresarial ,
adequando-os aos padroes e comportamentos tipicos daquela Organiza-
¢ao, excluindo com isto, a importa¢ao de programas do tipo pre-fa -
bricados em sua totalidade, muito comuns atualmente no mercado, que
desconsideram a importancia da adaptacgao a cultura propria de cada

Empresa, aos seus objetivos, filosofia e politicas.
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3.5. UM MODELO SISTEMICO DAS ATIVIDADES DE TREINAMENTO

A apresentacao de um Modelo Sistemico das atividades de trei
namento, e essencial para que se justifigque a sequencia de itens a

seguir descritos individualmente como integrantes da analise da Teo
ria do Treinamento.

Este Modelo Sistéﬂcd representado na forma do fluxogramase
guinte, procura estabelecer uma definigao hierarquizada de todas
as atividades que integram um Subsistema de Treinamento Empresarial
identificando os parametros intervenientes ou variaveis extra-trei

namento.

A logica determinante do fluxo sequencial das atividades ba
seia-se no processo de recebimento e transmissao das informagoes '

necessarias ao seu desenvolvimento.

Deste modo, iniciando-se com a definicao ou evolugao da
concepcao do Treinamento Empresarial, apresenta-se a sequencia das
atividades e pode-se constatar que o fluxograma nao possui um

final estabelecido, mas através de um mecanismo de rotroalimenta -

cao, continuamente permite a reavaliacao dos conceitos.
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3.6. LEVANTAMENTO OU DIAGNOSTICO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO

Sabe-se que o estabelecimento de objetivos especificos e fi-
xacao de metas a serem alcancadas através do treinamento, somente
terao uma real conotagao se estiverem solidamente embasadas no le-
vantamento das necessidades de treinamento, cientificamente realiza
do. ©. ’

A antiga expressao treinar por treinar ou treinar sem um
diagnostico previo de necessidades, nao € mais concebivel no atual
estagio evolutivo que o treinamento empresarial alcangou.

No entanto, comumente observa-se a aplicagao de vultuosos re
cursos financeiros em treinamento do tipo pre-fabricado, para aten-
der émergéncias nao previstas, ou treinamento realizado atraves de
programas adquiridos, elaborados fora da Empresa por intituicoes ou
agencias fornecedoras de cursos, os tais enlatados , ‘que nao se ade
quam as reais necessidades de treinamento da Empresa em questao.

Estes programas enfatizam excessivamente as tecnicas eas for
mas, ao inveés de fixarem-se nos objetivos pre-estabelecidos em fun-
cao do diagnostico das necessidades.

Além da auséncia do levantamento das necessidade de treina —
mento, constata-se outro ponto de estrangulamento, em relacao a me-
todologia adotada para realiza-lo.

Processos empiricos ainda sobrevivem, embora estejam fadados
ao desaparecimento total, a medida que a mentalidade empresarial e-
volui a ponto de nao mais admitir o treinamento como uma despesa de
pessoal, mas sim como uma das maiores e melhores inversoes de capi-
tal que uma Empresa possa realizar, advindo dai a expectativa com
0os retornos do investimento realizado e a sua viabilidade economica
em termos de custo/beneficio.

Tais processos empiricos consistiriam de simples listagensde
cursos que a Empresa deveria promover durante um exercicio ou perio
do, cursos estes escolhidos pelos responsaveis pelo treinamento,mui
tas vezes influenciados pelas agencias de treinamento, sem qualquer
identificagao com os objetivos e as necessidades reais de treinamen
to da Empresa.

Existem inGmeras opg¢oes para a determinacao das necessidades

de treinamento. -

Algumas devido a sua larga utilizacao, sao normalmente acei-
tas como formulas ideais. -
No entanto,se pode constatar, ha infinidades de alternati-

vas Gnicas e combinadas de que uma Empresa podera valer-se.
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Apresentar-se-a inicialmente uma opgao um tanto generalizada
para o levantamento das necessidades do treinamento e a seguir com
plementares com os demais metodos e fontes existentes.

Antes de serem definidos os metodos e as fontes, & preciso
que se tenham estabelecidos critéerios de confrontacao do desempenho
atual (real) com o desempenho objetivado.

Quando possivel deve-se expressar qualitativa e quantitati-
vamente os resultados que se espera de um empregado,ao desempenhar
a sua funcgao.

Se o trabalho realizado e operacional, € muito simples esta
tarefa, mas na area administrativa, para cargos gerenciais, torna-
se um tanto vaga a quantificacao, que somente pode ser expressa em
termos dos objetivos e metas especificos de uma unidade.

£ importante também,queéeidentifiquem os tipos de necessi

dades de treinamento, assim categorizadas como aquelas que:

- um individuo apresenta

- um grupo apresenta

- precisam ser tratadas imediatamente

- podem ser resolvidas no futuro

- pedem por atividades formais de treinamento
- pedem por treinamento funcional

- pedem por treinamento comportamental

- pedem por treinamento em servigo

- pedem por treinamento fora do servicgo

- podem ser atendidas pela propria Empresa

- 50 podem ser atendidas atraves de recursos externos.

3.6.1. Uma opgao generalizada de levantamento das necessida-

des de treinamento.

Uma metodologia comumente utilizada pelas Empresas, para o
levantamento de suas necessidades de treinamento, € a idealizada pe
tos grandes pesquisadores do assunto,Willian Mc Gehee ePaul Thayer}zﬁ
que subdividem a sua aplicagao em tres fases muito relacionadas, as
quais permitem analisar e definir os parametros organizacionais,ope
racionais e humanoé interrelacionados com as necessidades de treina
mento.

Estas fases correspondem a: analise da Organizacao, analise

das operacoes e analise do individuo.

@Y MAC GENEE . W. e THAYER P.. Training in Bussines and Industry. New York, Wiley &

Sons, 1961.
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3.6.1.1. Analise da Organizacao

A anadlise da Organizagao tem como finalidade caracterizar de
um modo geral, a estrutura da Empresa, seus objetivos, seus recur —
sos e a situacao dos recursos em funcao dos objetivos a serem alcan
cados com o treinamento.

Nesta fase procura-se interpretar a ''radiografia' da Empresa
seus pontos fortes e aqueles que deixam a desejar.

Uma Organizagao pobre exerce influéncia negativa sobre o de-
sempenho dos individuos ou grupos.

Incapacidade de atingir as metas, planos confusos, delegacao
desordenada, disciplina fraca, remuneracao extravagante, objetivos
confusos, ausencia de modelos de désempenho, favoritismo, etc.,pode
conduzir a um baixo moral e a um desempenho deficiente.

Esta analise como se pode verificar permite a constatagao dos
problemas organizacionais que podem ou nao serem resolvidos atraves
de treinamento.

As informacoes necessarias a analise da Organizagao podem ser
obtidas atraves de questionarios entrevistas ou mesmo pesquisa dire
ta.

0Os dados coligidos seriam os seguintes:

-~ Nome da Empresa, enderego, rapido historico
- Forma juridica

- Ramo iIndustrial

<

- Capital Social

- Faturamento, nos ultimos & anos

- Especificacao dos produtos (ou servicos) que sao produzi-
dos

- Numero total de empregados

- Objetivos gerais da Empresa

- Objetivos especificos da Empresa

- Filosofia de Administracao adotada pela Empresa

- Organograma Geral

- Contribuicao de cada unidade a consecucao dos objetivos
gerais e especificos da Empresa

- Manuais existentes

- Existéencia de normas que definem as atribuigoes de cada
empregado

- Demissoes totais nos GUltimos 5 anos e determinacao das
principais causas

-

- Turnover' ou rotacao de pessoal causado por transferen-
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cia de um setor para outro, nos Gultimos 5 anos

- Principais causas das transferencias de pessoal

- Indices de absenteismo mensal, dos Gltimos 5 anos.

- Indicagoes visiveis de falta de cooperacao, conflitos
ou comunicagoes deficientes: localizar unidades envol
vidas

- Ocorrencia de reclamacoes freqlentes dos empregados
junto as chefias.

- Registro dos tipos de reclamagoes e causas que as mo

tivaram.
3.6.1.2. Analise das Operagoes

Esta fase acha-se intimamente relacionada a anterior e visa
confrontar o conteudo das operacgoes com o desempenho funcional efe-
tivo.

0 objeto desta analise € a funcao em si, e nao o individuo
que a desempenha, atraveés da determinacao de como as atividades que
a compoe devem realizar-se e os requisitos exigidos do empregado pa
ra executa-la. 0

Os mesmos metodos de obtengao de informagoes utilizados na
analise da Organizacao, sao aplicados..

As informagoes necessarias a analise das operagoes sao as se

guintes:

- Perfil do Cargo ou analise e descricao do Cargo:

Corresponde a total caracterizacao do cargo, atraves da defi
ni¢ao dos elementos que o compoe, assinalando-se O seu numero e con
teudo, identificando-se as normas e condi¢coes de trabalho dentro dos
quais € executado e o conjunto de caracteristicas psico-fisicas que
se exige do individuo para o seu correto desempenho, como pré-requi
sttos de entrada.

Ha autores que se valem de denominacoes similares para iden-
tificar o que vem a ser a analise e descricao de cargos.

Assim encontram-se autores que a denominam analise ocupa-
cional e outros ainda, analise do posto de trabalho.

0 importante e a equivaléncia de conteudo e objetivos nas mul
tiplas denominagoes. Estes objetivos especificamente voltados a de-
terminacao das necessidades de treinamento, poderiam enquadrar-se em
duas grandes definicoes: definicao das fungoes, tarefas, operacoes e
passos que constituem um cargo e O que se utiliza para realiza-lase

por outro lado, definigao do que o empregado deve saber para bem de
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sempenhar -se.

Deste modo com relagao a primeira definicao, determinar-se-ia
as maquinas, ferramentas, instrumentos usados, desenhos, graficos,cal
culos que sao feitos ou interpretados, planejamento e/ou avaliacaode
suas tarefas, documentos que utiliza, instrucoes que interpreta,prin
cipais deveres e responsabilidades.

Com relacao ao que o empregado deve saber determinar-se-ia os
conhecimentos gerais sobre a Empresa, conhecimentos cientificos bési
cos e principios de ciencias aplicadas e tecnologia que deva conhe =
cer, como tambem maquinas e materiais, tarefas que antecedem ou suce
dem as que realiza, requlamentos e normas relativos ao seu trabalho
e a prevencao de acidentes de trabalho etc.

O0s formularios correspondentes ao anexo XX servem de modelo pa

ra este item constante da analise de operacao.

- Listagem dos passos necessarios a producao de um produto ou

servigo, ou parte dele, numa sequencia logica.

- Existencia de regras estabelecidas para a programacao dos

trabalhos.
- Planos pre-estabelecidos de producao.

- Tempo padrao para a execucao de operacoes e padroes de qua-

lidade.
- Instrugoes escritas para a execugao dos trabalhos.

- Conhecimento e utilizacao do manual de fungao, por parte dos

empregados.

- Planos para a ampliacao das atividades, aquisicao de novas

maquinas, criacao de novas unidades ou inovagoes na Empresa.

- Estudos realizados com o intuito de racionalizagao das ope-

ragoes e propostas futuras.

3.6.1.3. Analise do Individuo

Nesta fase objetiva-se as maiores informagoes possiveis sobre
os individuos como ocupantes de Qm determinado cargo: suas aptidoes,
habilidades, potencialidades, comportamentos ‘e atitudes atuais e que
devem ser desenvolvidas para que possam desempenhar adequadamente o
seu trabalho.

Dentro deste tipo de analise, existem autores que evidenciam
3 analise de comportamentos atipicos de individuos ou grupos, tais

como: absenteismo cronico, acidentes de trabalho, descuido, irritabi
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lidade comum, resistencia as normas superiores, que se caracte-
rizam como sintomas exigindo agoes corretivas, e dentre elas o trei
namento.

Para a analise do individuo, necessita-se das informagSes se

guintes:

- Conhecimento da Empresa por parte dos empregados e integra
¢ao nos seus objetivos.

- Sistematica de selecao dos empregados.

- Padroes de avaliacao de desempenho.

- Compatibilizagao entre nivel de instrugao dos empregados
e fungoes que executam. _

- Preparacao de chefias e supervisores para os seus cargos.

- Sistematica de Promocao de Pessoal.

Influencia do Treinamento para a promogao do empregado.

- Reclamagoes dos empregados com relacao as suas deficienci-
as de desempenho: investigar causas.

- Ocorrencia ou melhorias substanciais no desempenho com re-
lagao ao treinamento recebido ate entao.

- Aspectos motivacionais relacionados com o treinamento.

- Ocorrencia de diferencgas quanto ao desempenho grupal en-
tre as diversas unidades da Empresa.

- Existencia de critérios para a selecao de empregados a re-

ceber treinamento e receptividade por parte de chefes e empregados.

As informacoes necessarias a analise conjunta da Organizacdo,
das operagoes e do individuo, sao coletadas atraves de questionarios,
entrevistas e pesquisa direta os quais deverao ser aplicados aos em
pregados, chefias e diregao, individualmente, ou por amostra signi-

ficativa.

3.6.2. Metodo Colaborativo

Aos trés tipos de analise apresentadas, e ainda comum asso —
ciar-se ao levantamento das necessidades de treinamento, o métodocg
laborativo aplicado as chefias.

Embora a sua aplicagao possa atingir outros niveis hierarqui
cos em linha e/ou assessoria, em fungéo dos custos associados,e aiﬁ
da mais considerando-se que as chefias formam uma amostra altamente
representativa para tal detectacao de necessidades, o método procu-
ra concentrar-se nelas.

A chefia é um elemento vital para o Sistema de Treinamento Em

presarial, dado o seu envolvimento com o treinando, objeto maxi-
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mo do treinamento, podendo forncer subsidios valiosos tanto a pes-
quisa de necessidades do treinamento, quanto ao seu posterior acom

panhamento e avaliacgao.

0 metodo e aplicado por um orientador ou coordenador, espe-
cialista em treinamento, que inicialmente explicara a metodologia
e objetivo dos trabalhos aos participantes, acompanhando todo o seu
desenvolvimento, sem jamais interferir dando opinioes pessoais,mas
somente prestando esclarecimentos. o

A dinamica do método colaborativo e bastante simples:na pri
meira reuniao, convocada com a devida .antecedéncia, apos as expli-
cagoes iniciais fornecidas pelo orientador, solicita-se as chefias
que indiquem os maiores problemas de sua area cujas causas envol -
vam provaveis necessidades de treinamento.

Os participantes preenchem entao um formulario de listagem
de problemas, no prazo determinado para a primeira reuniao, evitan
do-se qualquer complementagao posterior, tendo em vista o objetivo
de participacdo conjunta, do metodo. (ANEXO XV)

Decorrido o prazo estabelecido pelo orientador os formula —
rios sao recolhidos.

Neste formulario poderao ainda caracterizar o problema,como
sendo de chefia, operacional ou administrativo.

Problemas tipicamente de chefia seriam aqueles ligados ao
planejamento, organizagao, coordenagao, controle e avaliagao das a
tividades e liderancga.

Problemas operacionais sao aqueles ligados diretamente as
atividades fins, enquanto que os problemas administrativos acham —
se relacionados com os meios necessarios a execucao das tarefas.

Numa segunda reuniao, o orientador inicialmente tece um bre
ve comentario sobre os trabalhos anteriores e a seguir distribui
uma relagao de todos os problemas levantados pelos participantes ,
solicitando que sejam escolhidos os dez de maior grandeza e suges-
toes para resolvée-los. (ANEXO Xvi) .

Apés a escolha dos dez maiores problemas, passa-se a fase
de priorizagao, isto numa terceira reuniao.

Aplica-se a tabela ou grade de'prioridades, na qual indicam
se os problemas que mais obtiveram cotacao e todos os participan —
tes optarao por 5 problemas que considerem mais importantes atri —
buindo-lhes um peso que podera variar de l’a 5 ou de 1 a 10 confor
me a definicao inicial da metodologia.

A tabela indicara pelo total de pontos obtidos, os dez pro-
blemas prioritarios classificados e determinado em conjunto por to

dos os participantes. (ANEXOXVI!).
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0 numero de problemas selecionados para posterior tratamento
via treinamento, dependera do orgamento previsto.

Em linhas gerais esta e a dinamica ou processamento do me-
todo colaborativo, o qual admite uma série de adaptacoes e modifi-

cagoes desde que conserve a sua esséncia.

3.6.3. Qutros métodos e fontes de informacao

Alem dos métodos analitico e pa{ficipativo, existem muitos
outros, e segundo Richard B. Johnson corresponderiam a: anali
se de problemas, avaliagao de desempenho, "Brainstorming" ou tempes
tade cerebrall comites, entrevistas, simulacao, pesquisas, observa
¢ao, auto-analise, uso de consultores externos, ''"checklist!'" e ques
tionario. _

Com relacao as fontes, que poderao orientar o especialista
em treinamento, quanto ao diagndostico das necessidades de treina -
mento de pessoal, poder-se-ia citar: artigos publicados em periédi
cos especializados no assunto, livros especificos, relatéorios, re-
gistro de dados tais como acidentes de trabalho, indices de absen-
teismo e "turn-over" de pessoal, opinidGes e comentarios gerais so
bre determinadas situagoes irregulares, que se relacionam com au -

sencia ou caréncia de treinamento.

(2%  JOHNSON, R. B. Training and Development Handbbok. New York,
Mae Graw Hill, 1967. 18-27p.
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3.7. TiPOS OU FORMAS DE TREINAMENTO E SUA UTILIZAGAO

Para alcangar a eficacia do treinamento, as Empresas concen-
tram as suas atencoes sobre varios aspectos ligados diretamente as
atividades de treinamento e para tanto preocupam-se com a eficien —
cia dos meios para atingir este objetivo.

Tanto a opgao pelas tecnicas ideais a serem utilizadas na exe
cugao dos programas, quanto as formas ou tipos de treinamento, deve
ser criteriosa, considerando-se tanto o investimento feito, quanto
0 retorno que dele se espera e acima de tudo os objetivos da Organi
zagao.

Aplicando-se assim critérios sensatos de opgao e nao simples
mente deixarem-se conduzir por modismos do mercado, as Empresas, po

derao optar entre os seguintes tipos ou formas de treinamento:
3.7.1. Treinamento para integragao

Toda Empresa, tem entre suas tarefas hasicas, o recebimento
e integracao de novos elementos.
Na formagao inicial de integracao devem ser dadas ao novo fun

cionario informacoes que dizem respeito aos itens:

a) breve historico da companhia: fundagéo, desenvolvimento ,

capital social, estatutos, posicao atual no mercado;
- b) breve descrigao dos produtos ou servicos;

c¢) direitos e deveres do pessoal regulamentos, hbeneficios,as

sistencia medico-social, recreaggo;
d) nogaes basicas sobre seguranca e protegéo no trabalho;
e) principais setores ou unidades da Empresa;
f) funcao e relacao das unidades dentro da Empresa;

g) finalidade e atividades principais da funcao que desempe-

nha o recem-admitido.

Deve-se fornecer ao novo empregado um manual ou folheto de
integragao, leva-lo a percorrer todas as dependéncias da companhia,
apresentando-o se possivel, ao seu futuro grupo de trabalho e diri

gentes.

Destaca-se como principal objetivo do treinamento de integra
cao, o desenvolvimento no novo empregado do entusiasmo e responsabi
lidade pelo trabalho e Empresa que passara a servir, dentro de um

clima positivo de relagoes humanas.
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0 Departamento de Pessoal e a unidade mais indicada para trans
mitir as informagoes e apresentagao de integragao e podera faze—1lo
atraves de seu setor de Relagoes Sociais, contando com a participa —

cao conjunta do Orgao de Treinamento.
3.7.2. Treinamento em Servigo

£ o tipo de treinamento realizado no proprio local de traba—
1 ho.
Apresenta-se sob as seguintes formas, em funcao dos objetivos

2 que se proponha a atingir:
3.7.2.1. Treinamento inicial em servigo
0 treinamento inicial em servigo ocorre nos primeiros conta-—

tos profissionais do novo empregado com as fungoes que desempenhara

dentro da unidade para a qual foi designado devera ser orientado so-

bre:
a) rotina do trabalho especifico que ira executar;
b) requisitos indispensaveis para execugao de suas tarefas;
c) pontos essenciais de seu trabalho;
d) execugao progressiva de suas tarefas.

Deve-se seqguir uma ordem de apresentacao e ensino do servicgo,

obedecendo os seguintes pontos:

1. Preparacao do empregado

Deixa-lo a vontade, criar ambiente livre de temores e inibi=—
coes.
0 novo empregado deve estar calmo e disposto a assimilar o que

lhe vai ser apresentado.
2. Apresentagao do trabalho.

Anotar diversas fases de execugao, frisando os pontos delica-

dos ou dificeis.
3. Fazer o empregado executar o trabalho.

Este ¢ o teste definitivo da boa instrucgao.

Sendo um trabalho manual, a pessoa deve saber executa-lo, sen
do uma instrugao de ordem abstrata deve repeti-la verbalmente.

A medida que o trabalho & executado ou repetido e o instrutor
vai corrigindo os erros e esclarecendo 0s pontos confusos, 0 novo em

pregado vai adquirindo a certeza de que aprendeu a realizar o seu no
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vo trabalho.
4. Acompanhamento

ApOs a instrucao deve-se encorajar o empregado e colocar-se a
disposicao para qualquer duvida que ocorra na rotina que passara a

desenvolver.

Esta técnica citada para o treinamento inicial em servico &

o T.W.l., considerado o mais indicado para tal.
3.7.2.2. Treinamento para atualizag¢ao no cargo.

Quando o cargo que o empregado ocupa e enriquecido com novas
fungoes, ou quando maquinas e equipamentos utilizados foram substi-
tuidos por mais atualizados, ou ainda, quando surgirem modificagoes
quaisquer inerentes as funcoes que comumente eram desempenhadas po-
de-se aplicar este tipo de treinamento isoladamente ou combinado com

outro tipo.
3.7.2.3. Treinamento para reabilitacao

Visa o aproveitamento em novas func¢oes dos antigos emprega —
dos, que por velhice, acidentes ou molestias ficaram incapacitados

para o trabaltho antigo.
3.7.2.4. Treinamento para transferencia

Objetiva instruir o empregado afim que ele possa passar de

uma para outra funcgao.
3.7.2.5. Treinamento para promog¢ao

Deve preparar os empregados para o acesso a fungoes mais ele

i

vadas dentro da sua carreira. L

3.7.2.6. Treinamento para chefia e supervisao.

Tem como objetivo formar chefes e supervisores.

3.7.3. Cursos

Constituem-se os cursos numa forma de treinamento que encer -

ra um conjunto ordenado de temas, envolvendo:

a) uma ou varias tecnicas de treinamento;
b) definicao de objetivos;

c) fixacao do tempo e da duragao;

d)

estabelecimento de matérias basicas e auxiliares
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e) corpo docente e discente

3.7.4. Estagios

£ um tipo de treinamento largamente utilizado, principalmen-
te visando a . formag¢ao inicial da mao de obra.

Ha Empresas que fazem do estagio um ponto basico do seu pro-
cesso de formagao profissional. 0 estagio em Empresas congénerestaﬂ
to forma quanto enriquece e amplia os conhecimentos do empregado a

cerca de seu trabalho.
3.7.5. Treinamento integrado.

€ uma forma de treinamento, em que, parte do treinamento se
realiza fora do local de trabalho e parte no local de trabalho.

Ou seja, em primeiro lugar sao ministrados ensinamentos ted-
ricos e aposi+o empregado executa no local de trabalho propriamente

dito, as tarefas praticas.

'3.7.6. Especializacao

£ um tipo de treinamento realizado fora da Empresa,com aulas
intensivas, objetivando um conhecimento mais profundo do treinando
em sua area de atuacgao. £ restrito a pessoal com nivel superior com
pleto e a opcao por este tipo de aperfeigoamento implica em custos
elevados para a Empresa e afastamento do empregado por um longo pe-

riodo, com duragao minima de 360 horas.

3.7.7. Pos-graduagao

Forma de treinamento que pode ser proporcionada pela Empresa
para pessoal de nivel superior, em areas distintas de atuacao, com
duracao minima de ! (um) ano, quando se torna indispensavel um apro

fundamento tal, que se tornea uanica solugao
3.7.8. Treinamento no exterior

Outro tipo de treinamento mais restrito aos altos_niveis hie
rarquicos (Diretorias, Assessorias) para aquisicao de conhecimentos
especializados, novas técnicas, utilizagao de equipamentos adquiri-
dos no exterior e sistemas, visitas a Empresas \Fderég no ramo,quan
do os recursos oferecidos no pais nao atendam estas necessidades ou

nao existam instituigoes que 0os proporcionem.
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3.8. PLANEJAMENTO E ELABORAGAO DE PROGRAMAS DE TREINAMENTO.

0 treinamento como toda atividade empresarial, deve ser cui-
dadosamente planejado e seus planos e programas o reflexo da acao
coordenada dos orgaos gerenciais, em todos os niveis.

0 comportamento conservador de algumas Organizagoes, nao ado
tando um estilo participativo com relagao aos seus planos e progra-
mas de treinamento, constitui-se num grave erro cujas consequéencias
sobre todo o Sistema de Treinamento, colocam-no sob risco crescente
de insucesso. |

A elaboracao de planos e programas de Treinamento, alem dis-
so, deve dar-se em funcao de uma perfeita interpretagéo das necessL
dades reais de treinamento.

Inicialmente convem que se estabeleca uma distingao entre os
planos e programas de treinamento, visto que nao ha uma opiniao ge?
neralizada por parte dos autores, gquanto as definigoes de um e ou —
tro.

Para efeito do presente trabalho considerou-se o Plano Glo —
bal de treinamento como um planejamento anual realizado com vistas
a determinar objetivos gerais e especificos do treinamento para o]
exercicio em questao, o numero previsto de empregados a participa —
rem de treinamento, cujas necessidades ja houverem sido identifica-
das, os tipos de treinamento de que a Empresa se utilizara, as espe
cialidades em que os empregados deverao ser treinados, quem devera
ministrar o treinamento, se instrutores internos ou externos a Em-
presa, quais os periodos previstos para.a sua realizacao e a previ-
sao global de despesas.

Na elaboracao do plano anual de treinamento, deve-se atentar
ao fato de que a previsao de despesas nao devera ser superior ao or
camento destinado as atividades de treinamento, a nao ser que haja
possibilidades concretas de serem realizados convenios com-institui
¢oes e organismos financiadores. \

0 plano global subdivide-se em planos espechiébs, conforme
a necessidade de treinamento que lhe deu origem.

Enquanto que o plano apresentaria as ideias, as informacoes
e as decisoes sobre o treinamento, O programa preocupar-se-ia com a
sua execugao, envolvendo os prazos e os controles.

0 programa estabelece ainda o conteudo pratico e teorico a

ser ministrado, as técnicas utilizadas, a sistemdtica de avaliacgao

dos resultados.

3.8.1. Metodologia de elaborag¢ao de planos e programas de trel
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namento.

0 especialista em treinamento que coordenara a elaboracao dos
planos e programas de treinamento devera desenvolver uma serie de a-
¢oes, que se constituem em regras basicas.

Estas acoes podem ser listadas como as seguintes:

- Conseguir uma visao ampla e clara dos objetivos gerais.

- Verificar todas as necessidades de treinamento que foram ci
entificamente diagnosticadas.

- Analisar os planos ja realizados em €pocas anteriores;cons-
tatar a sua relagao com Os que serao propostos,e anotar as sugestoes
qde indiquem possiveis melhoramentos.

- Motivar a Direcao a participar do planejamento, pois & im-
prescindivel o apoio da alta administracao para a implantacao efici-
ente dos planos e programas. )

- Planejar primeiro o geral e a sequir o especifico.

- Especificar o plano de tal modo que, um responsavel pela sua
implantacao, mesmo sem ter participado do planejamento, tenha condi-
coes de bem interpreta-lo.

- Elaborar orgamento de cada plano, sendo que os elementos que

possam representar investimentos devem ser reunidos e os custos ana-

lisados.

- Planejar com relacao a necessidades futuras.

- Providenciar controles e padronizacao dos planos.

- Elaborar planos altamente flexiveis.

- Fazer uma verificacao global em cada plano apos a sua elabo
ragao constatando o seu grau de exequibilidade e ligitimidadé dos re
CuUrsos..

o
O0s planos elaborados com base nas regras basicas apresentadas,
terao maiores chances de alcancarem maior eficiéncia na combinacgao de
homens, maquinas, equipamentos de metodos de trabalho, no estabeleci
mento das fases de execugao e economia de tempo e esforgos.
Cada programa devera fazer-se acompanhar de seu cronograma de

execucao.
3.8.2. Aplicacao Pratica

0 plano geral e os planos especificos de treinamento sao ins-
trumentos recentemente adotados e uma maioria de Organizacgoes ainda
relutam em adota-los e elabora-los corretamente.

0 pltano global e um instrumento muito mais complexo do que uma

simples listagem de cursos, exigindo uma serie de tarefas §ignifici
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tivas que o antecedem, tais como o diagnostico das necessidades re-
ais de treinamento, levantamento de recursos, avaliagéo de custos ,
determinacao de objetivos, estabelecimento dos tempos e numero real
de treinandos.

A sua execucao parcial ou total, dependera das condigoes e
conveniencias da Empresa.

£ perfeitamente natural portanto, que contradigaes venham a
ocorrer entre os planos previstos e os programas efetivamente execu

tados.

3.8.3. A previsao de despesas dos Planos

Deve-se adotar um procedimento padrao para o estabelecimento
da previsao de despesa.
Este procedimento poderia considerar os segufntes itens ouru
bricas (%)

a) Pessoal{ neste item estariam incluidos os salarios pagos
ao pessoal teécnico docente que atuara nos programas como instruto-
res; gratifica¢oes pagas ao pessoal interno que colaborara como ins
trutor, servicos extraordinarios, ajuda de custo, bolsas e diarias
necessarias a cobertura de despesas com alimentacao e hospedagem,tan
to do pessoal docente vinculadoao plano quanto dos préprios‘treinag

dos.
&
b) Material: todo o material necessario, tanto de <consumo,
quanto material didatico, envolvendo despesas com a aquisigao oupre

paro de material didatico em geral.

c) Servigos : servigos profissionais, envolvendo despesas com
a contratacao de professores, instrutores, expositores necessarios

ao treinamento; servigos e taxas diversas, transportes e condugoes.

d) Encargos Diversos
3.8.4. A aprovacao dos planos e programas

Apos a elaboracgao dos planos e programas pelos especialistas
em treinamento contando com a participacao ativa das chefias,os mes
mos deverao ser levados a consideracao da alta administragao da Em-
presa, representada pelo Presidente e diretores e assessores dire —
tos.

Nas Empresas onde exista uma Comissao ou Comite de Treinamen

(26) FONTES, L.B. in op. cit. p. 38.
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to a nivel de "staff' do alto escalao da Empresa, os planos e progra
mas deverao ser encaminhados para aprecia¢ao e aprovacao.

Os especialistas e as chefias poderao ser convocados para pres
tar qualquer esclarecimento que se fizer necessario.

0s planos e programas aprovados total ou parcialmente, retor-
nam ao Orgao de Treinamento para a sua execugao.

Cada chefe recebera uma copia dos planos e programas que en-
volvam o seu pessoal, para que realize em tempo habil a selecao dos
participantes e planeje a sua liberacao para participar do treinamen

to, quando o mesmo acontecer em horario de servigo.

3.8.5. Modelos de Planos e Programas de Treinamento.

Correspondendo aos anexos YViil e XIX , encontram-se modelos

bastante simplificados e 6bjetivos,de planos especificos ede progra-

mas de treinamento.

S
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3.9. TECNICAS DE TREINAMENTO E SUA UTILIZACGAO

0 objetivo de dedicar-se um item especifico as tecnicas de
treinamento,e aanalise de suas caracteristicas, vantagens, des-
vantagens e aplicagoes, para que possamos estabelecer parametros de
confrontagao entre uma e outra e verificar se a Empresa, na qual
se estudou o Sistema de Treinamento utiliza-se de tecnicas adequa-
das as suas necessidades.

Para o estabelecimento de uma selecao adequada das técnicas
de treinamento, certos fatores devem ser ponderados e avaliados.

Este fatores ou criterios de selecao sao os sequintes:
a) Populacao alvo e finalidades do treinamento

Tanto as condigoes peculiares ao treinando, como experiencia
anterior, antiguidade na Empresa, fungoes que desempenha, como o ca
rater do treinamento em si, se operacional, administrativo ou com —

portamental, exigem técnicas especificas.
b) 0 grau de eficacia e eficiencia da tecnica

Existem técnicas quase que totalmente abolidas dado a sua bai
xa eficacia em termos de resultados praticos.

Uma avaliacao das vantagens e desvantagens de cada tecnica ,
como tambem do grau de aplicabilidade de cada uma deve ser realiza-

do antes da opgao definitiva.

c¢) 0 custo da técnica e os recursos disponiveis

Dentre as técnicas que existem a disposicao encontram-se al—
gumas com custo de preparagao e/ou aplicacao bastante elevados e mui-
tas vezes o0s recursos financeiros que se dispoe nao permitem a opgao
por uma delas.

A determinacao do custo da tecnica e fator fundamental para
uma posterior analise do investimento realizado e calculo do retor-

no.
d) Tamanho do Grupo

0 tamanho do grupo & outro fator de escolha da tecnica a ser
adotada.
Grupos pequenos de ate 5 elementos, medios entre 5 e 12 gran

des de 12 a 25, identificam-se mais com uma ou outra tecnica.
e) A familiaridade do instrutor com o método

f) A personalidade do instrutor

A selecao da técnica deve ir de encontro aos tragos pessoais
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do instrutor e a sua propria personalidade, pois € precisoque a tec
nica e o instrutor identifiquem-se plenamente para que o resultado

seja satisfatorio.

g) 0 grau de homogeneidade do Grupo

A homogeneidade refere-se nao somente ao grau de formacao es
colar, mas tambem as caracteristicas de temperamento e personalida-
de.

Grupos bastante homogéneos facilitam a aplicacao de qualquer
tecnica de treinamento, enquanto que grupos heterogéneos alemde téc
nicas qde tendem mais a subjetividade do que a*objetividade, exigem
uma adaptagao a cada caso individual e uma versatilidade muito gran

de por parte do instrutor.
h) A cultura da Empresa e seus padroes de lideranca

As criticas que se tem feito a aplicagao indiscriminada de
certas tecnicas mais sofisticadas tais como o laboratorio de sensi-
bilidade, deve-se a sua inaplicabilidade e inoperancia em certas 0r
ganizagoes com pédraes autocraticos e paternalistas de lideranga,co
mo também com uma cultura tradicionalista e altamente resistente a
mudancgas.

Anteriormente a utilizacao de determinadas técnicas;seria ne
cessario um tratamento de base, feito sobre a Organizagao e quando
isto parecer insuficiente a técnica planejada devera ser substitui-

da por outra adaptada as peculiaridades desta Organizacao.

A seguir sao apresentadas as técnicas de treinamento que se
considera de maior utilizagao, analisando as suas vantagens e des —

vantagens, como também a sua aplicacao.

3.9.1. Instrugao Programada

Caracteristicas

Atualmente considerada em termos de tecnologia educacional ,
como uma revolugao no ensino, vem sendo largamente difundida e uti-
lizada pelos instrutores de treinamento.

£ tambem denominada pedagogia cibernética e as suas caracte-

risticas sao as seguintes:

- permite ao treinando trabalhar sozinho
- a matéria ensinada € decomposta em sequéncias ordenadas
- a avaliacao de cada sequéncia, € imediata e o 'feed-back"

tambem
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- a continuidade do programa dependera da assimilaggo do pro

grama.

)
o

Em sentido amplo, os materiais programados sdo elaboradoscom
0 objetivo de assegurar que, num dado momento do processo de apren-
dizagem, o treinando esteja interessado e tenha capacidade de lidar
com o material que enfrenta, tome parte ativa no processo e conhega
imediatamente os resultados de sua resposta ao assunto em questao.

A instrucao programada pode seguir duas correntes de pensa —
mento: uma denominada teovia do condicionamento operante, desenvol-
vida pelo psicologo B.F. Skinner e o método conhecido como programa
¢ao intrinseca ou ramificada, desenvolvida por Norman Crawnder.

Enquanto que a teoria de Skinner considera o erro inteirameﬁ
te ineficaz e estimula a resposta correta dada pelo treinando, que
o recompensa e garante a aquisig¢ao do conhecimento, o metodo crawn-
deriano concentra-se no erro cometido pelo treinando, para conduzi-
lo a resposta correta e portanto a assimi!agéo'do conhecimento.

A sequencia de passos que compoe uma instrugao programada, e
a seguinte, a despeito de -sua condicionalidade a uma ou outra cor-

27
rente: ( )

a) 0 assunto & apresentado em pequenas unidades chamadas qua
dros, que podem variar em tamanho, de uma sentenga a varios paragra
fos.

Todos os quadros reunidos sobre um determinado assunto, for-

mam um programa.

b) Cada quadro requer alguma resposta do treinando, que vai
assim se envolvendo no processo de aprendizagem a medida que pre-

enche os claros existente e responde as perguntas.

Cada treinando trabalha independentemente e no seu proprio

ritmo.

c¢) 0 treinando conhece imediatamente, a corregéo da sua res-
posta, fato que traz a vantagem do reforgo imediato da resposta cor

reta ou correcao de uma resposta inadequada.

d) 0s quadros sao organizados na sequéncia correta de assun-
tos; o programador deve analisar cuidadosamente os passosde aprendi

zagem, para garantir a sequencia crescente nas dificuldades.

(?y HOYLER, S. et alii. Marmual de Relagoes Industriais. Sao Paulo, Liv. Pionei-
ra, 1970. 3v. p.203
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e) 0s progamas sao sempre objetivados para grupo e assuntos
especificos, o que obriga uma antecedente e criteriosa determina —

¢ao das necessidades de treinamento.

f) Os programas sao revistos com base nas respostas dos trei
nandos .

0 treinando responae a cada quadro, sendo possivel assim ob
ter a medida das respostas a um certo quadro ou a sequencia deles.

Se a avaliacgao dos programas revela que um razoavel nimero
de peséoas esta dando respostas incorretas a determinada sequencia,
seus quadros serao verificados e refeitos.

0 processo continua ate que se obtenha 95% de respostas cor
retas.

Neste metodo o treinando e a autoridade final na determina-

cao de sua qualidade.

Vantagens de sua utilizagao.

- Como resultante de conclusoes das mais importantes da Psi
cologia Educacional, € uma das mais bem elaboradas técnicas de en-
sino, demonstrando superioridade tanto na rapidez como na quantida

de da aprendizagem.

- Atinge um grande numero de treinandos em locais o0s mals

distantes (treinamento macigo).

- Apresenta-se como uma das mais precisas tecnicas quanto

a estimativa de custos e na redugao de uso de instrutores.

- Pode ser utilizada como complemento a outras tecnicas, cO

mo exercicios e praticas para maior fixacao da aprendizagem.

- Mantendo o treinamento em processo continuo de intercam =—
bio de informagoes entre ele e o programa, exerce alto grau de mo-

tivagao permanente.

- Respeita as capacidade e potencialidade individuais de a-

prendizagem.

Desvantagens e limitagoes.

- Apresenta um custo de preparacgao bastante elevado, pois a
construcao dos programas e tarefa exaustiva, exigindo do programa-
dor um conhecimento completo das reais necessidades de treinamento,
dos objetivos a serem atingidos, descendo ate as informagoes mais

complexas que se fizerem necessarias.
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- Em decorréncia do item anterior, deve ser usada em treina
mentos com um numero bastante elevado de participantes e por largo

espago de tempo.

- 0 seu preparo exige exclusivamente pessoal especialista no

assunto.

Aplicacao

Embora aplicagoes as mais variadas, as experiéncias vém de-

monstrando que o seu sucesso esta aliado as informacoes teoricas.

3.9.2. Tecnica da Exposigao Oral Associada ao Debate
Caracteristicas

Consiste na comunicagao verbal, associada ao debate, entre
um expositor e o grupo, atraves da qual apresenta-se um determina-
do assunto cuidadosamente organizado quanto ao conteudo e metodo e

que posteriormente e discutido com o auditorio.

Vantagens de sua utilizacgao.

- Atinge a um numero razoavelmente grande de treinandos.

- Permite a apresentacao de uma grande quantidade de infor-
magoes em pouco tempo.

- Associada ao debate, permite um certo grau de 'feed-back"

e avaliacao da aprendizagem.

Desvantagens e limitacoes

- 0 expositor € a parte mais ativa enquanto os treinandos
pouco participam.

- A aprendizagem e relativamente pequena, pois pode resul —
tar apenas em conhecimentos superficiais.

- A motivacao e insuficiente, devido a passividade do grupo.

- Sua aplicabilidade € restrita a conhecimentos teoricos.
Aplicacao

Restringe-se a aquisigao de conhecimentos teoricos.

3.9.3. Seminario

Caracteristicas
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Tecnica de treinamento reunindo um pequeno grupo, cujo obje
tivo € a analise e discussao dos varios aspectos de um determinado

assunto.

0 Seminario é dirigido por especialistas nos aspectos do te
ma central proposto, e e frequentemente utilizado em colegios, Uni
versidades e encontros programados para os quadros superiores das
Empresas.

A técnica do seminario pode ser usada nas seqguintes situa —

¢oes de treinamento:

1. ldentificagao de um problema.

2. Exploragao desse mesmo problema.

3. Discussao e planejamento de pesquisas visando solugoes de
problemas especificos da Empresa. '

4. Apresentaééo de informacoes.

5. Participacao de descobertas tecnico-cientificas aos mem-

bros do seminario.

Como uma técnica de desenvolvimento essencialmente grupal,o
seminario exige uma distribuicao de tarefas, que em sintese € a se

guinte:

a) Lider do grupo - Deve ser escolhido por seus profundos co
nhecimentos da materia objeto do seminario e por sua capacidade de
comunicagao.- £ quem dirige o seminario, planeja e da inicio as ses

soes. Ajuda os participantes na selecao de tdopicos para pesquisas.

b) Seminaristas - treinando - seleciona um assunto especifi-
co, ligado ao tema geral, para estudo e pesquisa, le as fontes de
informagoes disponiveis, prepara suas descobertas. Elabora trabalho

participa suas descobertas com os demais colegas.
Vantagens de sua utilizagao

- Quando aplicado a um grupo homogeneo e com profundos conhe

cimentos do assunto, conduz a resultados excelentes.

- Sendo uma técnica ativo-participativa, da margem a uma mo-

tivagao constante do treinando. R

Desvantagens e limitagoes

- 0 seminario e improprio a participantes sem conhecimentos
basicos sobre o problema ; e quando assim aplicado conduz a resul-

tados pouco positivos.



3.9.4. 0 estudo de Caso

Caracteristicas

Conhecido tambem como metodo casuistico, consiste na ana-
lise de um caso pratico, elaborado especialmente para atender ao
grupo especifico de treinandos.

0 objetivo desta tecnica nao e somente conduzir o grupo
a uma solugao do problema, mas desenvolver nos treinandos o pensa-
mento analitico, sintetico e de correlagéo entre assuntos interde-

pendentes.
Vantagens de sua utilizagao

- £ um elemento de aprendizagem realistica.

- Permite ampla troca de experiencias

- Permite a assimilagao de conhecimentos, a partir de fa-
tos concretos.

- Segue a linha do principio de '"aprender fazendo'.

- Estimula o treinando a desenvolver seus julgamentos quag
to aos fatos relevantes e irrelevantes.

- Desenvolve a capacidade de analise e sintese de fatos.

Desvantagens e limitagoes

- Exige intensa preparacao previa.

- 0 tempo de aplicagao e longo, torna-se muito mais difi-
cil programa-lo do que outras tecnicas.

- Exige uma experiencia anterior e conhecimentos auxilia-
res, sem o que torna-se ineficaz.

- A avaliagao e dificil.

- 0 instrutor deve ser de alto padrao, conhecendo inclusi

ve todos os assuntos correlatos.

Aplicacao

Por suas caracteristicas € uma tecnica tipicamente utili-
zada em treinamento de executivos ou de quaiquer profissionais que
necessitem aprimorar-se na tomada de decisao, para solucionar pro-

blemas administrativos ou técnicos.

3.9.5. "Role-Playing'" ou Situacao Simulada.

Caracteristicas
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Tambem conhecida como dramatizacao, consiste na represen-~
tagao de papeis relacionados com um problema previamente estudado
ou improvisado conforme a situagao.

' .0 treinando é colocado em situagoOes normais e reais de tra
balho, devendo representar diferentes papeis, com a finalidade de
aumentar seus conhecimentos da natureza humana, da bagagem psicolo
gica determinante de comportamentos e atitudes.

Em psicoterapia o '"role-playing' e conhecido como psico —

drama.

Vantagens de sua utilizacao

- Situa-se dentre as técnicas que seguem o principio de a
prender fazendo. '

- Exercita a tomada de decisoes

- Desenvolve a capacidade empatica.

- Permite grande interacao entre as pessoas envolvidas..

- Enfatiza a participacao pessoal do treinando.

- Desenvolve a espontaneidade e comunicabilidade do trei
nando, adpatando-o as situagoes imprevistas.

- 0 treinando adquire uma clara consciéncia de seus moti-
vos e atitudes vindo a alterar o seu comportamento individual epro
fissional em decorrencia.

- 0 treinando adquire o habito de analisar atitudes e mo-
tivos dos demais participantes, transportando para a pratica da vi
da profissional este habito.

- £ uma técnica que ao mesmo tempo atende o treinamento

comportamental e o funcional.

Desvantagens e limitacoes

- Uma de suas maiores limitacoes e que nao deve ser apli-
cada como tecnica unica de treinamento, mas sempre associada ou co
mo complementagao de outra tecnica, de preferénciaaguelas yue trans
mitam ensinamentos teoricos.

- Qutra limitacao diz respeito ao grau de espontaneidade
da dramatizacao, quando nao sujeita ao "Script' previo, pois a ini
bicao natural prejudicara muitas vezes o enfoque realista do pro —
blema.

- Nao é uma técnica adequada a grupos com baixa motivagao

funcional ou dotados de percepgao pouco desenvolvida.

Aplicacgao
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- Treinamento de relacoes humanas.
- Treinamento em chefia e comando.
- Treinamento de supervisores, recepcionistas, vigilantes.

-~ Treinamento de tecnicos de entrevista de vendas.

3.9.6. Treinamento de Sensibilidade

(Sensitivy Training)

Caracteristicas

Tambem conhecido como treinamento de laboratdério ou laboratd
rio de sensibilidade, consiste em seu sentido mais amplo, em uma co
munidade residencial temporaria, especialmente designada para a ex-

e0)

perimentacao de novas formas de comportamento e estruturada de
acordo com os requisitos de aprendizagem dos ‘participantes.
Alem das denomingoes ja referidas, o treinamento de sensibi-

lidade recebido outras mais ou menos sinonimas, tais como "T-Groups"

(training groups), ''D-group' (development group),''action research',
"action training', e ainda na Franga, o grupo de diagnostico ou gru
po de sensibilizagao.

Apesar desta variada cognominagao, a ideia central e realmen
te unica, do treinamento em local destinado a experimentagao, ou se
ja, um verdadeiro laboratorio.

0 nucleo do "Sensitivy training'" é constituido pelo''T-group',
que € um grupo nao estruturado, composto de 10 a 15 participantes ,
que permanecem em constante interac¢ao durante o transcorrer do labo
ratorio, acompanhados por um ou dois treinadores, que deverao ser
psicologos. Cada treinamento de sensibilidade deve contar com cinco
"T-groups' no maximo.

0 laboratorio de sensibilidade distingue-se da psicoterapia
de grupo, com a qual evidentemente muito se assemelha, principalmen
te pelo fato de deter-se nc comportamento presente, aqui e agora, e
por nao investigar as suas raizes inconscientes.

Este tipo de experiencia de treinamento devera ser conduzido
em lugares isolados e calmos, onde os participantes nao possam ter
contato com as suas atividades rotineiras, evitando as pressoes da
vida diaria. '

Com um clima de tranquilidade e descontragao, o desenvolvi —

mento das experiencias de laboratorio pode atingir exito total.

(°8 AZEVEDO, C.B. Os Laboratorios de Sensibilidade e o Desenvolvimento da Orga-

niza£5es . R. Adm. Emp., Rio de Janeiro, 9(3):43-63 Jul/Set/.1969.

B
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E apesar deste clima de descontracao, a experiéncia requer a

ten¢ao e energia psicoldgica em alto grau.

Vantagens de sua utilizacgao

- Desenvolve nos participantes um maior auto-~conhecimento.

- Aumenta a compreeensao das condicoes que inibem ou facili-
tam o funcionamento dos grupos humanos como tambem as relagoes in-
terpessocais destes grupos.

- Desenvolve habilidades para diagnosticar o comportamento in
dividual, grupal e organizacional.

- Desenvolve no treinando, a capacidade de mudanga de atitu-
des pessoais e competencia interpessoal. '

- A experiéencia em criatividade social que oferece, tem valo

res de aprendizagem qué dificilmente poderao ser encontrados em ou-

tras tecnicas.

Desvantagens e limitagoes

- Como uma tecnica diretamente dependente de valores psico =
sociais, encontra dificuldades em seu desenvolvimento e posterior a
plicagao dos resultados na Organizagao, em fungao das barreiras cul
turais e psicologicas a aprendizagem e a mudancga.

- Em decorrencia destes valores estruturados que cada parti-
cipante (treinando) traz consigo, vao ocorrer receios de expor pen-
samentos e emogoes aos outros membros do grupo, incapacidade de che
car os efeitos de seu proprio comportamento e o dos outros,falta de
estruturas conceituais para planejar a diregao da mudanga.

- 0 custo do treinamento é bastante alto, comparativamenteas
técnicas usuais, incluindo-se tambem o custo de oportunidade, ou se

ja, o que o participante deixa de ganhar durante o seu afastamento

da Empresa e da vida normal, por um periodo superior a uma semana.
- Constituindo-se de uma experiencia de fundo emocional, po-
de ser altamente negativa ou até mesmo perigosa, para pessoas com

disturbios emocionais profundos.

- f uma tecnica que invade a intimidade pessoaq de cada par-
ticipante.

- Muitos nao admitem as suas l}mitagées e exageram OS seus
efeitos no desenvolvimento organizacional, dai advindo as suas maio
res criticas.

- As condicoes do laboratorio diferem das que o treinando ira

encontrar em campo, na Organizacao, no que diz respeito ao clima,cul
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tura e padroes de lideranca vigentes, que poderao impedir a sua u-
tilizagao real, enquanto que em laboratorio o clima e o estilo de

lideranca favorecem as mudangas.

Aplicacgao

0 seu altissimo investimento por si so, justifica a sua a-
plicagao aos dirigentes de Empresas, visando aumentar-lhes a efica
cia nas suas relacoes interpessoais.

No entanto, existem diversos tipos de laboratorio, com apli
cagaes diQersas, de acordo com as necessidades e caracteristicas es
pecificas de seus participantes.

0s famosos NTL (National Laboratories Training) tem conduzi

do o treinamento de sensibilidade nas seguintes areas: Relacgoes Hu
manas, lideranca de comunidades para lideres educacionais e outros,
mais avancados, em crescimento pessoal, administragéo de conflito

e de padroes de consultoria.

Como pode-se inferir, dada as suas caracteristicas, as pos-
sibilidades de aplicagoes sao tantas quantas forem as atividades hu
manas no trato com as pessoas.

Ha sempre o problema de estruturar o laboratorio de acordo

com a populacgao alvo a atingir.

3.9.7. Twl (Training Within industry)
Caracteristicas

0 TWl tem sido indevidamente chamado de metodo de instrugao,
quando na realidade consite em uma técnica de treinamento.

A sigla TWI, & uma abreviatura da expressao inglesa ''Training
Within Industry' que significa Treinamento dentro da Industria.

As fases especificas, independentes umas em relacao as outras

e que sao objetos do TW! sao as seguintes:

12 fase: Ensino Correto de um Trabalho ou como instruir um
trabalho

29 fase: Relagoes no Trabalho

32 fase: Métodos no Trabalho

4e fase: Desenvolvimento de Programas de Treinamento

52 fase: Como estar preparado para liderar uma reuniao

a . .~

6> fase: Como liderar uma reuniao.

a . ~
7- fase: Como programar o treinamento

a . . -
8% fase: Como implantar treinamento e metodos.
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Apresentaremos a titulo de ilustragao, a primeira fasedo TWI,
também conhecida como "JIT" ou '"job instruction training', que con-

siste de 4 etapas ou pontos fundamentais.

PONTO | - Prepare o instruendo

Coloque-o a vontade. Indique o trabalho e verifique o que o
instruendo ja sabe dele. Desperte-lhe o interesse em aprender o tra

balho.

Coloque-o em posig¢ao correta.

PONTO It - Apresente o trabalho

Fale, mostre e ilustre uma fase importante de cada vez, in —
sista em cada um dos pontos chaves. Ensine de maneira clara, comple
ta e paciente, nao ensinando mais do que o instruendo possa apren —

der.
PONTO 11l - Faga o instruendo executar o trabalho

Peca ao instruendo para fazer o trabalho. Corrija os erros na
hora. Por meio de perguntas, va verificando se ele compreendeu pros

siga ate ter certeza de que o instruendo sabe.
PONTO 1tV - Acompanhe o instruendo

Encoraje o instruendo. Diga-lhe a quem deve dirigir-se quan-
do precisar de auxilio.

Anime-o a fazer perguntas, verifique sempre o seu trabalho ,
va gradualmente deixando que o instruendo trabalhe por si mesmo,sem

sua interferencia.
Vantagens de sua utilizacao

- £ uma técnica essencialmente objetiva e pratica.

- 0 seu principio basico de aprender-fazendo, e um dos maio-
res fatores motivacionais para o treinando, que procurara concentrar
se ao maximo.

- A participagao do treinando em fungao do numero de instru-
tores e tamanho do grupo, e praticamente total.

- 0 "feed-back" e a avaliacao da aprendizagem sao imediatos.

Desvantagens e limitagoes

- Dadas as caracteristicas individuais de assimilagao e apren
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dizagem de cada treinando, eficiencia tecnica esta na razao direta
da homogeneidade do grupo, neste aspecto.

- Como consequéncia a tecnica podera tornar-se muito repeti-
tiva e até mesmo cansativa tanto para o instrutor como paré os ins-
truendos ou treinandos.

. - £ uma tecnica de treinamento caracteristicamente individual
consumindo um tempo bastante superior as téecnicas grupais.

~ A previsao de tempo necessaria ao treinamento torna-se em

decorréencia muito dificil e o orgcamento podera apresentar grandes -
desvios.
Aplicacao

A tecnica de TW! apresenta uma versatilidade muito grande de

aplicagao conforme o interesse da populacao alvo a ser treinado nu-
ma ou mais fases especificas, mas € particularmente indicada para
supervisores de primeira linha, bem como dirigentes de grupos de tra

balhos mais desenvolvidos.

3.9.9. Qutras tecnicas

Apresentadas as teécnicas que julgamos de maior importanica e
aceitacao mencionaremos outras, tambem utilizadas embora mais res —
tritamente e algumas delas semelhantes as ja discutidas.

Estas tecnicas seriam: Simposio, Conferencia, o Forum e Lei-
tura Orientada.

0 Simposio apresenta certa similaridade com o Seminario, de-
le diferindo, por exigir diferentes especializacoes sobre um mesmo
assunto, por parte dos participantes, com a finalidade de discussao
e estudo de diferentes aspectos pertinentes ao tema.

A conferéncia nao deixa de corresponder a uma exposicao oral
ou prelecao, so que mais formal e destinada a grupos maiores de trei
nandos .

A sua aplicagao deve pois restringir-se a ocasioes especiais
e como parte de um programa de treinamento interno, quando o exposi
tor convidado € um especialista fora da Empresa.

A sua pouca duragao dificulta o intercambio que ocorre em ou
tras técnicas de maior duragao.

| Exige-se que o conferencista seja dotado de um profundo co —
nhecimento sobre o tema, para que os objetivos da conferencia sejam
atingidos. _ -

0 forum caracteriza-se como uma tecnica de discussao sobrete
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mas controvertidos, que permite aos participantes a'livre manifes-~
tagao de suas idéeias.

Esta liberdade de fazer uso da palavra € uma das maiores des
vantagens de sua utilizagao, pois torna-se extremamente dificil man
ter-se um clima de método e ordem e evitar-se a digressao dos as-
suntos focalizados.

Ja a leitura orientada, tem sua aplicacao como técnica de
treinamento empresarial, ‘condicionada a associagao com outras tec-
nicas, servindo-lhes de complementacao, como ocorre no treinamento
de integracao.

£ pouco dispendiosa e pode produzir bons resultados, quando
utilizada criteriosamente, tendo a aplicagao em todos os casos que
fatores abstratos envolvendo descrigoes, definigoes e teorias ca-

racterizem a aprendizagem.

- 0 sucesso nas utilizacao das tecnicas de treinamento.

Como ja se reportou no inicio deste item, existem fato —
res que devem ser analisados antes de optarmos por uma ou outra téE
nica, ou pelo uso de tecnicas combinadas.

0 sucesso na sua utilizagao vai depender muito dos critérios
de avaliacao adotados para a sua escolha.

Em momento algum pode-se descuidar da ideia central que a
tecnica esta a servigo da aprendizagem e que aprender significa ad
quirir um comportamento ou introduzir modificacgoes em comportamen-
tos ja adquiridos.

0 treinamento como um meio tipicamente dinamico de aprendi-
zagem, preocupa-se com a otimizacao de sua ocorréncia, e para tan-
to vale-se dos subsidios valiosos da didatica moderna e da psicolo
gia aplicada. .

Estas ciencias estabelecem premissas basicas relacionadas -
com o0 processo de aprendizagem associado ao treinamento tais como:
adequacgao das tecnicas aos objetivos do treinamento, ao ritmo de as
similacao dos treinandos, as diferengas individuais de habitos,com

portamentos, temperamento e interesses.
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3.10. 0 ORGAO RESPONSAVEL PELO TREINAMENTO. SUA POSICAO E ESTRUTU-
RACAO NA ORGANIZAGAO, ATRIBUICOES E INTERRELACOES COM AS DE~-
MATS UNIDADES.

A - Posigao e Estruturacao

A importancia que os programas de formacao e desenvolvimen-
to de recursos humanos vem assumindo aqui no Brasil, conduz a dis-
cussao de um aspecto considerado fundamental, qual seja o de sua es
truturacao na Organizacao.

Existem algumas dicordancias dos especialistas, quanto ao
exato posicionamento do orgao de treinamento na estrutura da Empre
sa. ’ -

Alguns defendem a ideia de uma assessoria de treinamento,ja
.que estando ligado diretamente a Diretoria ou Presidencia da Orga-
nizagao, havera maiores condigoes de serem liberados os recursos fi
nanceiros, para realizacao dos cursos, assinatura de convéniose as
‘datas necessarias para o treinamento sugerido. Assim sendo, teria
o treinamento mais forga , se impondo decididamente as outras uni
dades organizacionais, sempre com o aval da Diretoria e Presiden —
cia da Empresa, deixando assim de ser considerada uma atividade se
cundaria, para passar a ser encarada como uma rotina de primeira i
nha e sempre uma necessidade.

Podendo assim, se bem dirigido, apresentar o tao discutido
retorno do investimento aplicado, a curto, médio ou longo prazd.

No Brasil, a localizacao do (rgao de Treinamento tem varia-
do segundo o tipo de Empresa, o seu tamanho ou mesmo a sua origem,
mas o que vemos normalmente € o Orgao de . Treinamento subordinado
hierarquicamente ao Departamento de Pessoal, ou Recursos Humanos ou
ainda Relagoes Industriais, ficando como um terceiro escalao na es
trutura formal da Empresa.

Eventualmente podera situar-se junto ao Departamento de Pro
ducao, para que os problemas de treinamento relacionados com as a-

tividades produtivas sejam tratados o mais rapidamente possivel.

Este tipo de estruturacao € tipica de Empresas de origem eu
ropeia.

Embora continue causando muita polemica, observa-se que 0
treinamento de vendas tem permanecido vinculado a area de Marketing,
enquanto que o orgao de treinamento ja possui programas especifi —

cos para este tipo de treinamento havendo no caso superposigao de

tarefas.
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Ainda que ac estatisticas sobre o assunto sejam poucas ou prati
camente inexistentes, pode-se afirmar que em nosso pais, 90% das Em-
presas possuem seus oOrgaos de treinamento subordinadoshao Departa —
mento de Pessoal ou Relacoes Industriais e 10% restantes possuem-nos
vinculados a vendas, produgao e raros casos de ''staff' de Diretoria.

Esta opgao generalizada para o Orgao de treinamento tem como
principal justificativa o fato de que o Departamento de Pessoal man
tem relacoes com todas as unidades da Empresa, o que da teoricamen-
te ao treinamento uma penetracao imediata.

Sente-se nesta posigao a influéncia direta ou indireta das
Empresas norte-americanas, pois pesquisas realizadas nos Estados U-
nidos, pela A.S.T.D. ( American Society of Training Development) in
dicam que esta opgao tambem predomina em suas organizagoes.

£ notorio que o sucesso das atividades de treinamento em fun
‘cao de sua localizacao majoritariamente junto ao Orgao de Pessoal ,
esta relacionado com o apoio que a alta administragao confere a uni
dade de treinamento, definindo e prestigiando a sua polftica,'promg
vendo clima e recursos indispensaveis a consecugao de suas diretri-
zes, conferindo autoridade compativel com os objetivos que se pro =
poe alcancar e ainda criando dentro do sistema total (EMPRESA) dis-
positivos que facilitem as comunicagoes e interagao entre as diver-
sas unidades organizacionais, especificamente estre suas chefias e
o orgao referido.

(29)

Fatores que devem ser considerados na estruturagao de R.H.

Existem inumeros fatores que devem ser considerados quando se
iniciam as consideracoes sobre a maneira de estruturar uma areade
formacao e desenvolvimento de recursos humanos da empresa. Abaixore
lacionam-se élguns que sao considerados os mais importantes e pode-se cha
ma-los, genericamente, de fatores de meio ambiente. £ em relagéo a
todos estes fatores (internos e externos) que o profissional de trei
namento devera interagir, do contrario nao sera realmente um '‘agen-

te de mudanga''.
1) Tipo de Empresa e Porte da Empresa

Deve-se levar em consideragao a sua origem e situagao atual,
se a empresa se caracteriza por uma atividade dinamica ou estatica,

qual tem sido o uso e impacto da tecnologia ao longo da sua ativi-

(29 FUNDACAO CENAFOR, Sio Paulo, Material Diddtico Intermo, 1974.
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dade, que tipo de decisoes os seus dirigentes tem tomado para a sua
manutencao ou desenvolvimento.
Quanto ao porte da Empresa, e fundamental defini-lo com exa-

tidao para relaciona-lo. proporcionalmente a estrutura a ser criada.

2) Politicas e Objetivos da Empresa

Estas informagoes nem sempre estarao facilmente a disposicao
do profissional de treinamento, algumas vezes porque nao estao real
mente definidas outras, pdrque a empresa gosta de fazer misterio
sobre algo que é importante ser divulgado. 0 mais importante ainda
€ que sejam definidas politicas e objetivos na &rea de Recursos Hu-

manos.

3) Mercado de Trabalho

Area importante a ser considerada, pois podera determinar pon
tos criticos na contratacao de pessoal por deficiéncias do meio am-
biente externo. Importante observar aspectos tais como educacgao,eco

nomia, habitos e costumes, aspectos geograficos, etc.

L) Relacgao Empregado e Capital

Qual e a contribuigao dos empregados em relagao aos objeti —
vOos e suas cpnsequéncias sobre topicos tais como rentabilidade, res
ponsabilidade publica e outras areas de resultado. Os empregados re
presentam a parte mais elevada do custo final ou existe um grau de

mecanizacao elevado.
5) Llegisltacao

Existem aspectos da legislacao que facilitam o uso de recur-
sos financeiros quando destinados a programas de formacao e desen —
volvimento de Recursos Humanos, como € o caso da Lei Federal 6297 de
15 de dezembro de 1975. £ importante conhecer para argumentar junto
ao empresario dentro de uma linguagem que ele possa entender. Exem-

plos sao os acordos tipo SENAI, PIPMO e outros.
6) Desenvolvimento

Tem havido preocupac¢ao pelo desenvolvimento de pessoal, mes-
mo em casos isolados. Encontram-se pessoas que tem feito cursos,par

ticipado de seminarios ou levantado a questao.
7) lInovagao Tecnologica

£ necessario constatar qual tem sido o impacto do desenvolvi
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mento tecnologico sobre a empresa, se ha dificuldades no'desenvolvi
mento de pessoal interno e atée mesmo na contratacao de recursos hu-
manos externos para atender as inovacgoes adotadas pela emprésé, se
existe uma preocupagao relativa aos aspectos de inovacao na area de
equipamentos, prestacao de servig¢os, controles administrativos. E
ainda verificar se esta preocupa¢ao tem sido acompanhada com rela —
¢ao ao problema de recursos humanos, para manter ou desenvolver a

Empresa.
8) Antecedentes e Atitudes em Relagao ao Treinamento

0 que ja foi feito dentro da empresa que tenha ou possa ser
considerado treinamento. Existem pessoas que ocupando posigoes cha-
ves estao, realmente, preocupadas com o desenvolvimento dos recur —
sos humanos. Esta preocupagao € verdadeira ou tem cunho apenas auto
promocional. Muito cuidado tambem com as euforias geradas por inves
tigagoes governamentais que téem produzido uma especie de treinamen-

to festivo.
9) Clientela

Certos clientes requerem atencoes especiais que podem afetar
um programa de treinamento. Existem situagoes especiais como forne-
cedores do governo, exportacao, prestacgao de servigos publicos na

irea de infra-estrutura etc.

10) Equipamento

Outro aspecto que deve ser considerado quanto @ estruturagao
do treinamento refere-sea escolha dos recursos materiais auxiliares,
desde as instalacgoes (salés de aula, oficinas, simuladores, centros
de treinamento) ate recursos audiovisuais.

‘ Estes equipamentos poderiam ser classificados em:
a) Equipamentos graficos
Tais como: flanelografo, quadro negro, quadro magnetico,
album seriado, diagramas, apostilas, cartazes.

b) Equipamento audiovisual

Tais como: projetores de slides e de filmes, retroproje-
tores, gravadores, televisao em circuito fechado.

c) outros equipamentos

Formulas alternativas de estruturacao do Orgao de treinamento

N3o existem receitas generalizadas para a estruturagao do
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Orgao de Treinamento.

Os modelos importados de outras Organizacoes, muitas veres
distanciadas da nossa realidade empresarial, fatalmente incorrerao
€m graves consequeéncias, ameacando o pleno desenvolvimento das ati
vidades de treinamento.

Cada Empresa em fungao da gama de fatores, anteriormente ja
mencionados, devera adaptar ou desenvolver modelos estruturais pré
prios de acordo com a sua real situagao e objetivos.

Em geral verificamos que os orgaos de treinamento atuam co-
mo unidades de linha, ou seja, como executores diretos dos.progra-
mas de treinamento, embora pOssam exercer concomitantemente ativi-
dades de ''staff', |

Podera ocorrer entretanto que o treinamento seja estrutura-
do como uma unidade puramente de ''staff'" de alto escaldo ou me smo
do Orgao de Pessoal.

Serao apresentados algquns modelos estruturais alternativos, te-

cendo comentarios sobre cada um:

a) 0 treinamento como "staff" da Administracao Superior.

ADMINISTRACAO SUPERIOR

TTTTTessems--e-------—<- | ASSESSORIA DE TRE]-
NAMENTO

DEPARTAMENTO DE RELACOES
c INDUSTRIALS

|

Neste tipo de estrutura, o treinamento sera comandado por um
responsavel ligado diretamente a admiﬁistragéo superior, funcionan
do como uma unidade definida, com seus tecnicos atuando diretamen-
te sobre toda a Organizacao, com objetivos planejados.

A posicao de assessoria de alto escalao, facilita o relacio
namento com os superiores hierarquicos, concedendo um "“status" ele
vado a unidade.

Permite ainda que a administracao superior participe direta
e intensamente das decisoes referentes a planos e programas de for
macao e aperfeicoamento de pessoal, encarando-os como uma necessi -

dade real e continua da Empresa.
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Esta estruturagao, concedendo um maximo "status'" ao treina —
mento, propicia um clima organizacional altamente favoravel a acei-
tacao e valorizagao deste Sistema, facilitando a implantacao, desen
volvimento € avaliacao de programas e ao seu proprio processo glo-
bat.

Os recursos orcamentarios neste caso, sao canalizados mais fa
cilmente e em maior volume, como também controlados com maior ope =

rancia, os seus retornos.

b) 0 treinamento como dupla posigao na estrutura "“staff!'s e

atividade de linha.

ADMINISTRAQAO,SUPERIOR

______________ COMISSAD DE TREINAMEN
70 »

DEPARTAMENTO DE RELAGOES INDUSTRIAIS

ORGAO DE TREINAMENTOQ

Neste caso, a Comissao de Treinamento ou ''staff!' Subordinado
a Administracao Superior, tem como objetivo principal assessora - la
nNOS assuntos concernentes ao planejamento e coordenac¢io dos progra
mas anuais de desenvolvimento de pessoal.

Devera propor diretrizes gerais-para o treinamento de . pes-
soal, analisar o programa global anual de treinamento, com base no
levantamento de necessidades elaborado pelo orgao de treinamento,a-
companhados por meio de relatorios apresentados pelo 6rgao a execu-
¢ao do programa anual de treinamento, sugerindo providéncias que jul
gar necessarias.

Apreciar, autorizar, aprovar e recomendar quaisquer altera —
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-¢0es que possam melhorar as atividades, do orgao de treinamento,se-
ja com referencia a cursos, planos, normas ou recursos externos de

treinamento.

c) Um responsavel apenas pelo Treinamento em posicao de

"staff', junto ao orgao de Pessoal.

[ CHEFIA DE PESSOAL

|

SALARIQS TREINAMENTO

HIGIENE E ADMINISTRACAO RECRUTAMENTO E
SEGURANCA DE PESSOAL SELEGAQ

Neste exemplo o responsavel pelo Treinamento além de estar so
zinho, ocupa uma posigéo de "staff'", dependendo bastante do interei
se do chefe de pessoal. Nestas circunstancias ele devers utilizar
constantemente recursos externos mantendo ainda um bom cadastro de
recursos internos da Empresa, que poderdao ser (teis no desenvoly| —

mento do seu trabalho.

d) Exemplo de Mini-Estrutura, em posigao de linha dentro de

Relagoes Industriais.

GEKR. R. 1. '

SELECAO ' ’ SALARIO TRE INAM. SERVICO HIGTENE E ADMINTST.

SOCIAL SEGURANCA PESSOAL

Nestes casos o treinamento pode ter a seguinte estrutura:

TREINAMENTO '

AREA E
AREA DE APOIO I £ PE EXE

CUCAO

Rec. A. Visuais
u Instrutores
. N

Programacao
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Obs.: - Cada cargo devera ter sua correspondente descricao com
responsabilidade e autoridade definidas.
e) Exemplo de estruturacao em linha dentro do Desenvolvimento

de Recursos Humanos.

Existe também um desdobramento agora ja mais aceito e que eh-
globa sob uma geréncia de desenvolvimento de Recursos Humanos as a-
reas de selegao, treinamento e salario. (Eventualmente organizacao
pode tambem fazer parte, quando nio estiver diretamente ligada a sa

larios). Exemplo:

GR. D. R. H.

RECRUTAMENTO | SALARIO E
LE SELECAOQ TREINAMENTO ORGANIZACAO

As vantagens desta estrutura s3o nitidamente sentidas na med i
da que a Gerencia se preocupa em estabelecer politicas e procedimen-
tos comuns as trés areas, para o desenvolvimento dos recursos huma-
nos. 0 entrosamento entre selegao, treinamento e salario & da maior
importancia, do contrario ha competicao com esforcos perdidos e frus

tragoes para o profissional e a empresa,

f) Divisoes mais detalhadas - Tipica estruturacao de ‘grandes

Empresas.

~
Em alguns casos poderao estar subordinadas a um ‘diretor de re

cursos humanos.

DIR. R. H. J
! DESENVOLV.| | ORIENTAGAO
APOIO l TREINAMENTO ’ AVALIACAO 'EXECUTIVOS LFTDAGOMCA
- Rec.Materi - Programadores ~ Avaliador de - Programado - Pedagogos
S ais e In- - Instrutores Programas res B
formacoes - Rec. Exter. - Avaliador de - Instruto-
- Bibliot. desempenho res
- Desenhis- - Plano de - Rec. Exter.
tas Carreira
- Fotografo
~ Recursos

Externos
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Esses sao alguns exemplos de estruturas ja experimentadas pe
las Empresas. £ importante que cada caso seja estudado, volta-se a
enfatizar, pois nao existe solucao pronta e a simples transferéncia,
sem adaptacoes, podera causar transtornos. o

B -~ Atribuigoes do Orgao de Treinamento

Em decorrencia da abordagem sistémica que se tem procurado
dar a todo o conteddo do trabalho e ainda mais & nova concep¢ao de
treinamento, em frontal oposigao a visao tradicional desta ativida-
de, relaciona-sc as atribuigoes que sao consideradas tipicas de um Or-

gao de Treinamento Empresarial:

I - Organizar, planejar, dirigir, coordenar as atividades de
treinamento na Empresa.

2 - Promover o relacionamento e integragao com todas as uni-
dades organizacionais para bem conhecé-las e obter exito na atribui
¢ao seguinte. '

3 - Levantar e diagnosticar as reais necessidades de treina-
mento da Empresa, distinguindo-as das necessidades “"ficticias" ou
aparentes,

4L - Com base no diagnostico das necessidades, estabelecer os
planos e programas de treinamento.

5 - Prover os recursos necessarios a realizagao dos planos e
programas.

6 - Realizar levantamentos de recursos humanos internos e ex
ternos e de materiais necessarios ao desempenho das atividades de
treinamento.

/ - Manter cadastro atualizado da mao de obra especializada
para ministrar treinamento, como também cadastrar as instituicoes -
que promovem atividades de Treinamento e respectivos cursos que ofe
recam.

8 - Estabelecer convénios de trabalho, em conjunto com as ins
tituicoes de ensino ou organismos de treinamento.

9 - Preparar, proporcionar,‘zelar e controlar, como tambem a
tualizar os materiais de ensino fornecidos e os de patrimonio.

10 - Projetar, desenvolver e avaliar os programas de treina —
mento, sendo esta avaliacao do tipo formativa.

11 - Manter biblioteca especializada no assunto (treinamento)
e geral para utilizacao dos empregados e treinandos.

12 - Acompanhar atraves das chefias imediatas os resultados do

treinamento realizado, a curto, médio e longo prazo.
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13 - Obter e registrar o '"feed-back" do treinando com rela -
¢ao ao treinamento recebido. ‘

14 - Manter cadastro atualizado do péssoal treinado, dicrimi
nando o tipo de treinamento recebido, o periodo de realizacao e o
posterior acompanhamento.

15 - levantar dados essenciais a constante atualizacao do Sis
tema.

16 - Exercer as atividades de uma central de informagoes, co

letando, processando e transmitindo informagdes correlatas ao treij-

namento.
17 - Controlar os investimentos realizados e avaliar os re —
tornos, para determinagao da viabilidade econdmica do treinamento.
C - Integragao do Orgao de Treinamento com as demais Unidades

Organizacionais.

Pela propria esséncia da atividade do Treinamento e pelo en-
foque sistemico que as Organizacoes vem adotando, sempre procurando
estabelecer pinos de ligacao entre cada subsistema e suas partes com
ponentes e os demais componentes do Sistema Total, advem a recomen-
dagao sobre a integracao que o Org3o de Treinamento deva manter com
todas as demais unidades organizacionais.

Pode-se entao, compreender claramente, que o treinamento nao
deve ser considerado como um organismo independente, mas mister se
torna liga-lo nao s6 aos demais setores da administracao de pessoal,
mas tambem aos demais setores com 0S quais deve manter constante in
tercambio de informacoes. ’

E um erro comum, infelizmente dissocia-lo das atividades de

outras unidades no que concerne as questoes de fixacao de salario ,

avaliagao da eficiéncia, promogao, "Turnover" ou mobilidade da mao
de obra, recrutamento e selecao de pessoal, e considerar estas rela
¢oes naturais do treinamento so6 por acaso, é também afastar-se do

I8,

pensamento sistemico.

A analise associativa permitira focalizar tais relacoes como
elas se apresentam, contribuindo a consecugao dos objetivos espec’-
ficos do Sistema de Treinamento.

Ha pois, que conduzi-la de modo que os diferentes orgaos da
Empresa, atraves do pessoal que neles opera, tenha o ensejo de se
manifestar, cada qual nos dominios de sua especialidade ou competen
cia.

Diretores, assistentes técnicos, assessores, chefes, contra-

mestres, encarregados, ate OSs proprios operarios poderao assim con-
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tribuir com criticas e sugestoes, para que os resultados da analise,
espelhem a imagem fiel das necessidades da Empresa, como também dos

resultados e avaliacao do Sistema Total.
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3.71. INTERAGAO ENTRE O TREINAMENTO E DIVERSOS SUB-SISTEMAS EMPRESA
RIAIS.
3.11.1. Interagao entre o Treinamento, o Plano de Carreira e
a Sistematica de Promogao e Acesso.
De um modo geral, as avaliacoes e pesquisas realizadas no
campo do treinamento empresarial, referem-se mais aos programas de

formagao e aperfeicoamento desenvolvidos pela Empresa.

No entanto, a abordagem sistemica implica também numa ana-
lise interpretativa das implicagoes do plano de carreira e da sis-
tematica de promocdao e acesso sobre o treinamento e vice-versa.

I'sto somente ocorrera apos devidamente definido o plano de
classificaggo de cargos com o objetivo de estabelecer uma ordem hie
rarquica, dentro da qual os tipos de trabalho épresentam~se escalo
nados conforme seus diferentes niveis de dificuldades e de respon-
sabilidade.

Para tanto, as especificagoes funcionais precisarao ser des
dobradas em tres niveis: o inicial correspondente aos tipos de tra
balho mais simples; o intermediario aqueles com nivel medio de di-
ficuldade, que implicam em certo somatorio de experiéncias ou espe
cializagoes ou ainda implicam na coordenacao de pequenos setores
funcionais; e final, no qual incluem-se os cargos que correspondem
aos tipos de trabalho mais importantes e complexos, como os de as-
sessoramento, supervisao e os que exigem um nivel de capacidade e
experiencia consideraveis.

Ha naturalmente, casos em que somente estes trés niveis nao
sao satisfatorios e uma escala ampliada se faz necessaria ou ao con
trario, pode ocorrer que os cargos existentes sejam em numero mui -
to reduzido e apresentem-se por demais homogeéneos e nao comportem
um desdobramento em treés niveis.

A cada nivel corresponde uma classe, que se constitui no a
grupamento de cargos iguais ou identicos entre si, pela natureza
do trabalho e nivel de dificuldade e responsabilidade das atribui-
§6es, devendo constar o titulo da classe, a definigéo de atribui —
¢oes, exemplos de trabalhos tipicos e qualificacbes essenciais.

A carreira ou série de classes, corresponderia ao agrupa —
mento de classes afins e pode-se figura-la como uma escada, cujos
degraus sao as classes que a integram.

Quando se vai de uma classe inferior para outra superior ,

sobe-se um degrau na escala de dificuldade e responsabilidade

das funcdes. (32)

(32) JOPES, T.V. in op. eit. p.56.
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A mobilidade prevista por um plano de carreira, & uma das ex
pectativas basicas do empregado apos ter sido selecionado, e como
esta mobilidade decorre de uma sistematica de promogao e acesso mu-

tuamente dependente do grau de aprimoramento e merecimento -indivi —
dual, ha uma expectativa de que exista.uma programacao continua de
treinamento para que possa alcancar a esta qualificacao necessaria.

Portanto, tendo como documento basico o plano de carreira,sg
bre ele deverao assentar-se as preocupagoes do treinamento em fazer
evoluir a organizagao atraveés dos individuos que nela operam, prepa
rando-os para a sua carreira futura.

Novamente enfatiza-se o pensamento de Flavio de Toledo,quan-
do se refere a preocupacao constante da Organizacao em preparar o
homem para a sua carreira, ao inves de prepara-lo pensando somente
no momento presente, no cargo atual de no desenvolvimento individual.

0 pensamento sistemico sobre o assunto implica numa constata
¢ao por parte das Empresas se realmente o seu Sistema de Treinamen-
to vem enfatizando esta preocupacao em formar e aperfeigoar visando
o plano de carreira, ou dele encontra-se dissociado.

E no caso de inexistencia de um documento formalmente elabo-
rado e especifico, correspondente ao plano de carreira deveria ser
uma preocupagao imediata da Empresa elabora-lo e coloca-lo em fun —
cionamento, servindo outrossim como documento basico ao planejamen-

to e programagao do treinamento.

3.11.2. Interaggo entre Treinamento e Avaliagéo de Desempenho.

A Avaliagao de Desempenho constitui-se num dos instrumentos
da moderna Administragéo de Pessoal, que mais se correlaciona com
o Sistema de Treinamento, dado a sua atuacgao sobre as entradas e sal
das do Sistema, fornecendo elementos para o diagnostico das neces —
sidades de treinamento, como tambem para o acompanhamento e contro-
le de resultados.

Para entrar-se no mérito da Avaliacao de Desempenho, & mis —

ter que se faca uma distingao entre os conceitos de desempenho e po

tencial.

Desempenho - refere-se a atuac¢ao do empregado, face a um car
go que ocupa na Organizag¢ao, tendo em vista as responsabilidades,a-
tividades e tarefas que lhe foram atribuidas, assim como face aos

33)
resultados que dele se espera.

(33) LUCENA, M.D. Avaliagao de Desempenho - Metodos e Acompanhamento. Sao Paulo,
Megraw-Hill do Brasil, 1977 p.14.
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Ja o pdtencial poderia ser interpretado como o conjunto de ap
tidoes gerais e especificas combinadas com outros fatores de ordem
fisica de que os individuos normalmente sao dotados, em maior ou me
nor grau, permitindo-lhes aprender novos conhecimentos; compreenden
do portanto, conhecimentos, habilidades, aptidoes e capacidades que
o individuo possui e que ainda nao foram desenvolvidos ou postos em

31
acao. ()

Verificadas as diferengas entre as duas conceituacgoes, deve-
se atentar para o fato de que toda a sistematica de Avaliagao de De
sempenho, devera distinguir estes dois aspectos — desempenho e po -
tencial —, como tambem analisa-los isoladamente.

‘ Avalia-se o desempenho considerando-se a contribuicao do em-
pregado para que a Empresa alcance os seus objetivos e o potencial
em fungao do investimento que a Organizacao podera realizar para o
desenvolvimento de seu pessoal e cujo retorno reflete-se em maiores
indices de lucratividade.

A Avaliacao de Desempenho nada mais seria do que a avalia —
¢ao sistematica de empregados, feita por seus superiores ou outros
que estejam familiarizados com o seu desempnho no trabalho (35) ou
simplesmente, a avaliagao de um subordinado quanto a sua capacidade
para o trabalho, tendo em vista as suas aptidoes e caracteristicas
pessoais. (56)

Este instrumento tem a capacidade de avaliar a atual perfor-

mance do empregado, tendo em vista as exigencias do cargo que ocupa,

e tambem extrapolar para o futuro as suas potencialidades.

Objetivando a valorizacao e o conhecimento dos recursos huma
nos, a avaliagao de desempenho deve atender genericamente aos se -

guintes aspectos:
0
a) ldentificar os empregados que precisam aperféigoamento em
determinadas areas de seu trabalho ou seja, levantamento das neces-
sidades de treinamento.
b) Estimar o potencial de cada individuo, possibilitando a
Organizagao desenvolveé-lo para o futuro.
c) Permitir a elaboragao de planos de acao para desempenhos

insatisfatorios.

(") LUCENA, M.D. in op. cit. p.14.
(3s) TIFFIN, J. e MC CORMICK, E. Industrial Psychology  New York, Prentice

Hall, Ine. 1961, p.35.
(36) BERGAMINI, C. W. Avaliagao de Desempenho Humano na Empresa. Sao Paulo,

Atlas, 1973.
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d) Indicar ou escolher aqueles que deverao ser promovidos.

e) Verificar os empregados que tem condicoes de realizar tra
balho de supervisao ou ocupar funcoes mais elevadas.

f) Oferecer informacoes que permitam a readaptagao, transfe-
rencia ou mesmo dispensa.

g) Estimular maior produtividade.

h) Oferecer subsidios para fins de remuneracao.

i) Dar oportunidade para o empregado identificar seus aspec-
tos negativos e positivos com relagao as suas funcoes, utilizando—
se de seus pontos fortes e procurando corrigir suas deficiéencias.

Analisando-se os objetivos que a avaliacao de desempenho se
propoe alcangar, torna-se evidente a sua interagao com o subsistema
de treinamento, pois este instrumento permite constatar quais os em
pregados que foram treinados, o tipo de treinamento recebido e o que
e mais importante, se este treinamento contribuiu para a melhoria de
seu desempenho.

Desse modo pode-se estabelecer uma correlagao entre emprega-
dos treinados e desempenho melhorado. '

Qutras interagSes tornam-se evidentes, tais como:

- Constatagao de que existem empregados com desempenho insa-
tisfatorio, que nunca receberam treinamento ou em contra~posi§50,e-
lementos que ja participaram de varios treinamentos sem que seu de-
sempenho apresentasse mel horas. )

Estas informagoes serviriam ao Orgao de Treinamento para ana
lise e como ''feed-back' valioso, para a avaliacao do tpeinamento.

Por sua vez, fornece elementos valiosos para o levantamento
das necessidades de treinamento, identificando os empregados que pre
cisam de aperfeicoamento em determinadas areas de seu trabalho.

No entanto como ja destacou-se anteriormente neste trabalho,
precisa-se verificar se os problemas de desempenho deficiente sao
problemas de treinamento ou apresentam outras causas psico-sociolo-
gicas ou economicas.

Assim sendo, pode-se afirmar que informagoes essenciais a e-
laboragao de planos e projetos de treinamento e a avaliacao do pro-
prio treinamento, sao fornecidos pela avaliacao de desempenho, que
agindo como um mecanismo meio, torna-se uma estrategia para o desen

volvimento de recursos humanos da Empresa.

3.11.3. Interacgao entre o Treinamento e a Descricao e Analise

de Cargos.

Um dos propositos do treinamento, € preparar pessoas para exe
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cutar adequadamente um cargo e para tanto deve ser planejado e rea-
lizado de maneira a se constituir numa experiencia positiva, fazen-
do com que os participantes se interessem tanto pelos cursos quanto
pelo cargo que ocupa, conhecendo-o sob todos os aspectos.

Isto incluiria a identificagao de como o mesmo /3 constituido
e executado, por quem deve ser ocupado, onde e exercido.

Para a obtengao de um conteudo valido aos programas de trei-
namento, os responsaveis pelo planejamento e desenvolvimento da ati
vidade, podem dispor de um instrumento seguro que € a descricao e
analise de cargos, pois ela determina com precisao, quais sao as exi
géencias para o desempenho adequado, o que os treinandos teém que pra
ticar, que conhecimentos devem ser ministrados e como devem ser ava
liados.

Deste modo, a descrigao e analise do cargo constitui-se em
fonte essencial ao planejamento de programas de formacao e aperfei-
¢goamento de pessoal, bem como conteldo necessario a elaboragao de ma
nuais teécnicos, folhas de instrugéo, recursos audiovisuais e toda
.c]asse de meios de instrugéo, exigidos por um treinamento.

Para a descrigao e analise do cargo, inicialmente & preciso,
que se decomponha o cargo em suas fungoes, tarefas, operacoes e pas
SOS. ‘

0 cargo em si, constitui-se no conjunto de fungoes que carac
terizam o trabalho de um ou de um grupo de individuos, possuindo uma
denominacao propria que o identifica no regulamento interno da Em —
presa.

As funcoes formam o conjunto de atividades que compoem um de
terminado cargo e que tém objetivos distintos.

Ja a tarefa nada mais e do que uma serie de trabalhos de cer
ta frequencia e que compreendem uma ou mais operacgoes.

A operacao representa a unidade que constitui uma parte légi
ca, completa e necessaria a execug¢ao de uma tarefa.

Particularmente diz-se que ha uma operagao quando se modifi-
ca intencionalmente quaisquer caracteristicas fisicas ou quimicas de
um objeto ou quando o mesmo e transportado, inspecionado ou armaze-
nado.

Os passos correspondem ao conjunto de elementos ordenados, in
terdependentes, realizados para um mesmo fim, numa sequencia logica.

Considerando-se que atravées da descricao e analise do cargo
procura-se obter um conteudo valido para os programas de treinamen-
to e posterior avaliagao do treinando em funcao dos conhecimentos ad

quiridos, como tambem torna-lo do total conhecimento do empregado |,
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admite-se que até mesmo, Os proprios analistas de treinamento, ins-
trutores e coordenadores de programas, possam realiza-lo.

E embora nao seja uma funcao especifica destes elementos,eles
devem conhecer os procedimentos para executa-la.

Em anexo (ANEXO XX ) apresenta-se um modelo que atinge o obje

tivo proposto.

3.11.4. Interacgao entre o Treinamento e o Processo de Recruta —

mento e Selecao de Pessoal.

a) A concepgdo tradicional e a moderna concepgao sistémica de

selecao.
¢ 5

O elemento humano necessario ao preenchimento do quadro de pes
soal de uma Empresa, e obtido quantitativa e qualitativamente atra-
vés do recrutamento e selecao de pessoal inicialmente, e a posteri-
ori pelo treinamento.

Dada a natureza e objetivos dos trabalhos desenvolvidos nes-
tes dois Orgaos afins, é evidente a importancia da mixima interacgao
entre eles, sob pena de consequéncias quase fatais para a Organiza-
¢ao, pois basicamente ambos tem uma finalidade comum, que é a de for
necer a Empresa, empregados mais qualificados e aptos para os car -
gos.

€ apesar de processos inteiramente diferentes estes dois sub-
sistemas do Sistema de Pessoal, complementam-se e pode-se mesmo a-
firmar que os esforcos dispendidos pelo treinamento sao em muito ra
cionalizados, se a Empresa dispuser de um procedimento cientifico de
recrutamento e selecao. _

A selegao bem realiZada aloca a mio de obra correta em cada
cargo, reduzindo a agéo do treinamento, que se restringe mais ao a-
perfeicoamento, a especializagao e ao proprio desenvolvimento de pes
soal.

Deste fato decorrem importantes implicacoes sobre a otimiza —
gao dos custos de treinamento.

Dentro da nova concepgao de que é preciso selecionar pensando
sempre no homem e sua carreira em substiuicdo ao tradicional bind —
mio funcionario/cargo, (37) a escolha devera levar em conta, a car-

reira dentro da qual o cargo a ser preenchido se encontra.

Esse pensamento evolutivo obriga a medigao n3o sé das aptiddes

(37) TOLEDO, F. in op.cit, p. 115.
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do candidato, mas também de suas potencialidades, o que & perfeita
mente factivel, recorrendo-se 5 psicologia industrial. _

Os testes projetivos enquadram-se dentre os mecanismos utij-
lizados para avaliar as potencialidades futuras.

A abordagem sistémica enfatiza ainda as interrelagSes dos
Subsistemas de recrutamento e selegao, e o de Trelnamento com ades
cricao, especificacao e analise dos cargos e das funcoes existentes
na Organizacao, sem o que torna-se impossivel selecionar correta —
mente um candidato ou treinar um- empregado.

Finalmente deve-se enfatizar o pensamento de que, sempre que
possivel a Empresa devera valer-se de um processo seletivo interno,
para maior valorizacao de seus recursos humanos.

Apesar de defender-se o tratamento sistemico que deve ser da
do ao Recrutamento, a Selecao e ao Treinamento, n3o se defende a
tese de que, estruturalmente devem constituir-se numa unica unida—
de.

E obvio que uma pequena Empresa, definida em termos de pes-~
soal e faturamento, nao comportara unidades independentes e atri —
buira a um dnico 6rgio estas trés atividades.

Mas a realidade tem demonstrado que & Empresas de médio egran
de portes muitas vezes relutam em aceitar a importancia e a exten-
sao destas trés atividades relativas aos seus recursos humanos e a
coplam-nas numa G(nica unidade, impedindo a sua melhor atuacao.

Em geral, sao Empresas culturalmente tradicionalistas, cuja
concepgao de treinamento & ainda arcaica e ultrapassada, conside -
rando esta atividade como uma despesa do que um investimento em pes
soal.

Em seguida apre§éntar—se-é um procedimento modelo para a se
lecdo de pessoal orientada nio s6 3 alocagao adequada da mio de o-
bra, mas tambeém 3s atividades de treinamento, iniciando-se com al-

gumas consideragoes sobre o recrutamento.
b) 0 Recrutamento de Pessoal

Constitui-se no passo inicial e fundamental para os procedi
mentos de selecao.

0 recrutamento & compreendido como o conjunto de atividades
referentes aos estudos e contatos com o mercado de mao de obra, re
fere-se a primeira convocacdo do candidato.,

0s meios de recrutamento podem ser variaveis. 0 meio de in-

formagao mais limitado, consiste em colocar avisos as portas da Em
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presa, com relagao as vagas existentes.

Outros meios muito comumente utilizados sao a colocagao de a-
nincios nos jornais, chamando os candidatos a inscrigdo e a utili-
zagao de agéncias de emprego, que servem de intermediarias entre a
oferta e a demanda de empregos.

O recrutamento direto, ou seja, a procura da mao de obra nas
escolas, universidades e outras instituigoes que preparam tecnicos
para as industrias e o comércio, & igualmente utilizado.

Ja através do recrutamento interno, objetiva-se a valoriza-

¢ao do pessocal da propria Empresa, aproveitando-os ao maximo.
c) Conceito de Selecgao

Distinguir-se-a duas especies de conceituacoes de selecao ,
quanto a extensao que visam atingir.

Selegao, "Strictu Sensu' seria O processo que, por meio de
instrumentos cientificos adequados visa 3 identificacao dentre os
candidatos, daqueles que possuem melhores aptiddes para o desempe-
nho completo de um determlnado cargo, (20) ou como preferem muitos
autores, a selecao visa introduzir na Empresa pessoal adequado, em
termos de qualificagao e potencial.

"Latu Sensu'', poder-se-ia dizer que a Selegcao € o processo
atraves do qual identifica-se um candidato com aptidao, conheci —
mento e potencialidade para ocupar um dado cargo com o gual se iden

tifica, e nele podera desenvolver-se e auto-realizar-se, como tam-

bem progredir funcionalmente. o

d) A pré-selecao .

Na maioria das vezes é realizada concomitante a inscrigao do
candidato, pois trata-se de constatar S€ O0s requisitos exigidos pa
ra o preenchimento do cargo foram atendidos.

Nesta etapa, o candidato devera receber informagoes comple-
tas quanto ao cargo ao qual se candidatars desde as funcgoes que
desempenhara, salario, subordinacao, local de trabalho, perspecti-

vas de progressao funcional, e outras que se fizerem necessarias.

e) Tipos ou formas basicas de Selecgao

Ha autores que identificam dois tipos ou formas de selecio-

(%) FONTES, L.B. in op. cit. p. 120.
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nar os empregados, qual sejam:

Selecao empirica ou assistematica

Este tipo de selecao ocorre sempre que a Empresa escolhe os
ocupantes de seus cargos, sem a utilizacao de procedimentos cient]-
ficos adequados, utilizando-se de conversas com ocandidato,as quais
rotulam-se de entrevistas pessoais, porem desprovidas da tecnica e-
xigida anulam seus resultados.

E tipico de Empresas tradicionalistas onde o sistema de apa-
drinhamento ainda vigora.

No entanto, sob a aparéencia de excelentes sistemas pro-forma
de Selecao de Pessoal, oculta-se muitas vezes o costumeiro empiris-
mo em selecionar.

Sao Empresas de dois pesos e duas medidas ou seja nelas exis
tem duas verdades, a de direito (formal) e a de fato (informal).

As consequencias advindas deste procedimento inadequado de
selegao, sao faceis de perceber, pois refletem-se de imediato na pro
dutividade, alem de prejudicar sensivelmente as atividades de trei-
hamento, que acumulam a responsabilidade formativa e de adequacgao do
elemento ao cargo.

Particularmente nao se concorda quelestes procedimentos se-
jam denominados sele¢ao, quando o proprio conceito de Selecao de Pes
soal, ressalta a imperiosidade de méetodos cientificos, anulando to-
do e qualquer outro procedimento nao cientifico.

Dever-se-ia denominar pseudo-selegao ou escolha empirica de

empregados.

f) Selecao Cientifica

Esta e na realidade,a Gnica forma de selecionar, porquanto ,
vale-se somente de metodos e técnicas cientificas.

Os requisitos dos cargos sao, neste caso, determinados econ
frontados com o grau em que o candidato os apresenta, ocorrendo con
comitantemente uma analise de ajustamento candidato/casgo, revelado
pelos testes psicoldogicos e entrevistas.

O0s requisitos referidos terao que enquadrar-se dentro de uma

das tres seguintes categorias:
Qualidades Inatas - Identificam o grau de facilidade em aprender e
desenvolver uma atividade.

Qualidades Adquiridas ou potencialidades - Identificam os conheci —

mentos atuais e perspectivas de desenvolvimento



futuro.

Qualidade de adaptacao - Identificam o grau de integracao ao traba —

lho e ao ambiente social da Empresa.

g) Instrumentos seletivos

Sao considerados instrumentos seletivos os recursos tecnicos
empregados na verificagao dos conhecimentos do grau de cultura, dos
indices de inteligéncia, das aptiddes, da personalidade, da saude e
das condigoes fisicas do candidato.

Os instrumentos mais empregados na selecao sao os seguintes:

- Testes de conhecimentos gerais: correspondem a avaliacgao do

grau de cultura necessario ao desempenho do ¢argo.

- Testes de conhecimentos especificos : correspondentes a ve-
rificacao dos conhecimentos tedricos correlatos ao cargo ou profis —
sao.

- Testes de capacidade profissional, os quais medem a capaci-

dade em executar praticamente as atividades proprias da profissao.

- Prova de titulos e trabalhos: consiste na verificacao de tra
balhos publicados, pesquisas e estudos realizados no campo da especi
alidade do candidato.

Sugere-se a adogao de uma sequencia de valores especificos pa
ra os titulos e trabalhos, classificando-os segundo as correlacoes -

com as atividades com as quais possam identificar-se.

- Testes de Personalidade: Visam obter informagoes que permi
tam deduzir o tipo de personalidade do candidato, que ﬁoderé servir
de orientagao quanto ao seu provavel comportamento e adaptacao ao

cargo.

- Entrevista: Consiste em inquirir tecnicamente o candidato ,
levando-o a se pronunciar sobre o que se deseja saber, sem formular

abertamente a questao.

- Cartas e referencias: Sao de validade discutivel, servindo
como uma apresentagao do candidato, obtendo informacoes sobre as suas

ocupacgoes anteriores em outras Empresas.

h) Influencia da Teoria dos Sistemas na politica empresarial

em materia de selegao.

A concepcao tradicional da selecao de pessoal, implica na sua



consideracao como um circuito fechado.

Esta perspectiva aparece como incompleta,
agao de uma Empresa moderna

Uma concepcao mais adequada

mas relagoes com todos os

mitindo estabelecer

internos d

Deste modo,
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vo global,
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dentro do campo de

inti —

per-

interagaes tambem entre os elementos externos e
como uma vas
um conjunto de proces

concebido para atingir um ObJetl

em componentes

X,

NOME DADO A FUNCAO: PRE-SELECAO o
Entradas io ~ S : Coacao ao Saidas
(Inputs) Variaveis de Agao Objetivos Sistema (Outputs)
Cartas:
correio
agencia
Anancios -Grupamento por Achar um numero |Encargo dos dati-| Passar o tra
(emprego anuncios de candidatos fografos balho aos da
proposto) validos Encargos das tilografos

Exigencias
das funcoes
Numeros
Relatorio
da Selecao

~-Formulario

-Ler e classificar
em ‘'‘convem e ''nao
convem'!

Prever resposta
Propor entrevista

entrevistas

Urgencia do re
crutamento

Programacao
dos entrevii
tadores

Realizacaode
estatisticas
(informagao
que ira em
"feed-back,
aquele queco
loca os anan
cios)

(%)

TUTELEERS,

A, Prés Mod0f de Selecao de POJS
de Produtividade,

Sao Paulo

497/498. :

oal na Empresa.
ar=328.

Revista Brasileira

Jul/dgo 1973
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QUADRO X
NOME DADO A FUNCGAO: SELECAO
Entradas . - L Coacao ao Saidas
(Inputs) Variaveis de Acao Objetivos Sistema (Outputs)
Necessidade Mercado de emprego Dar senso de res |Mercado/
de engajamen | Fichario da empresa [ponsabilidade ao Emprego
to individuo Situagao da |Comparagao:deve
Empresa permitir combi-

Avaliacao
de postos

Convocagao
de candida-
tos

Exigencias
orais e es-
critas

Ficha de exigencias
para cada posto

Ficha de aptidoes
para cada candidato

Anuncio

Cartazes
Conhecimentos
Recomendacgoes
Recrutamento

por cooperagao
Universidade

e Empresa

Orgaos Oficiais

de colocacgao
Inspecao de trabalho
Questionario a
preencher

Entrevista
Grafologia

Testes psicotécnicos
Caracterologia
Visita medica
Investigagao social
Submissao a experieéen
cia B

Integracao
na Empresa

Exigencias:

- fisicas
- intelectu-
ais

- de carater

Levar em con-
ta a persona-
lidade do su-
perior

nar posto e in-

dividuo

Engajamento ou
Rejeicao

Formagao




NOME DADO A FUNGAOQO:

QUADRO XI

ENTREVISTA
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Entradas
(Inputs)

Variaveis de Acao

Objetivos

Coagao ao
Sistema

Saidas

(Outputs)

Convocacao do
postulante

Postulante sa
tisfeito com
as possibili-
dades ofereci
das pela em-
presa.
Postulante ti
mido
Postulante
inapto ou nao
mot ivado

Postulante ap
to e motivado

Tomada de contacto

com o postulante

Informar o postu-

lante sobre:

- tarefa a execu-

tar

- condigoes de tra

balho

- possibilidade de

promocao

- politica e pra-
tica da empresa
- vantagens mone-

tarias e sociais

Entrevistador
tico:

pra

l.aproximagao di-

retiva.
2.aproximagao

diretiva
3.aproximacgao

retiva

Entrevistador

nao

di-

en-

cerramento entre-

vista

ldem

Entrevista

que permita es
tabelecer diag
nostico do pos
tulante -
Por o postulan
te & vontade

Tomada de cons
ciencia do pos
tulante

Informacao so-
bre estudos e
experiencia ad
quirida pelo
postulante
Descoberta mo-
tivagcao e apti
dao postulante

Idem

Postulante po-
de passar tes-
tes psicotecni
cos -

Meio-ambiente
{local isola-
do ou nao)

Personalidade
do postulante
(timidez)

Nao assinalar
categor icamen
te a inaptiddo
do postulante
Nao confirmar
O engajamento

Postulante

satisfaz:
satisfaz:con-
tinua

nao satisfaz:
pode retirar-
se

Postulante apre
senta diplomas,
atestados

Motivado e apto
ou nao

Idem

Comunicar ao pos
tulado, ulterior
mente por escri-
to,a nao aceita-
cao.
Comunicacao
postulante conti
nuacao prova(tes
tes Psicotécni-
cos) .

ao
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QUADRO X1 I

NOME DADO A FUNGAO: TESTES PSICOTECNICOS

Entradas i _ Coacao ao Saidas
(Inputs) Variaveis de Acgao Objetivos Sistema (Outputs)

Candidatos en | Acolhimento e colo | Condigoes oti | Tempo disponi-| Candidato exa-

viados por en cacao a vontade mas para vali | vel minado
trevistador | Enunciar padraodas " | Bateria de tes

senhas tes -
Material Correcao exame Classificacao | Nimero de can-| Perfil claro
Testes instru dos candida- |didatos ( no
mentos tos em uma po | mesmo tempo)

pulagao -

Testes papeis | Aplicagao das pro X

vas -

Aplicacao das gra

des -
Senhas Apresentacao dos Preparacao e Meio ambiente |“Elementos para

resultados por can interpretacao as estatisti-

didato - cas: .
Grades de cor ’ - populagao
recao " | Classificacao das Humanizar o " classes
Afericoes respostas processo - afericso

Nos ultimos anos, a selecdo de pessoal adquiriu o carater de uma
fungao cada vez mais essencial. Motivam esta promog¢ao, a importancia
crescente do volume de recrutamento, a complexidade incessante das exi-
gencias dos postos a preencher, principalmente as aptidoes e a forma —
cao especifica que tendem a ser cada vez mais rigbrosés; O custo extre-
mamente elevado das admissoes nao satisfatorias.

A selegao classica que muito frequentemente revestia-se do cara-
ter de atendimento de emergencia,ligava a um posto de trabalho, a pes —
soa menos inapta, escolhida depois da eliminagéo de todos os outros can
didatos, o que nao se coaduna-com a busca da otimizacao da selecdo,pois
esta em vez de contratar o candidato menos inapto, procura a pessca mais
apta.

A dificuldade do metodo classico esta justamente na sua preten —
sao; por querer racionalizar tudo, subdividir os problemas globais de se
legao em sub-problemas maltiplos, os quais, tendo-se tornado problemas de
especialistas nao mais permitem a referéncia ao objetivo final, agindo

cada um na sua pequena esfera de agao, sem mais perceber os lacos que
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unem aos especialistas e problemas de outras areas.

A teoria dos sistemas permite o reencontro do sub-sistema de
selegao com outros sub-sistemas.

Dentro deste quadro, a selecao seria considerada um sub-sis-
tema do Sistema de Pessoal.

De uma so vez, reconcilia-se a dualidade aparente entre a ne
cessidade de confiar certos problemas especificos e extermamente com
plexos a especialistas e a obrigagao de preservar uma estrategia de
conjunto suscetivel de resolver o problema de coordenacgao das ativi
dades destes especialistas.

. Existe, realmente muita coisa para fazer na area de selecao,
onde a teoria dos Sistemas ainda nao & aplicada globalmente, porém,
algumas partes ja funcionam a contento, proporcionando as Empresas

mais organizadas,solucoes objetivas e econdomicas.

3.11.5. Interagéo entre o Treinamento e o Clima e a Cultura Or

ganizacional.

0 clima de uma Organizagao pode ser definido como sendo wuma
visao geral da situagao atual, um estado de coisas que identificam
o momento que ela atravessa ou como muitos preferem interpreta-lo,a
visao sistemica de uma Organizacao.

Este clima organizacional também pode apresentar variancias
de temperatura, de condigoes gerais, instabilidades temporarias ou
mais duradouras, que deverao ser consideradas em todas as fases de
processamento de um Sistema de Treinamento.

Se o clima manifesta-se como de inseguranca geral, o momento
n50 e oportuno para implantacao de novos programas de g}einamento )
como tambem, quando a Organizacao vivencia um clima de transforma —
goes estruturais globais, que por si so afetam em alta escala os in
dividuos.

Muitos problemas de resistencia deixariam de existir, se es-
te parametro altamente interveniente fosse levado em consideracgao.

0 sucesso de muitos planos e programas de treinamento advem
pois da analise do clima que afeta a Organizacido e o especialistaem
treinamento, nao deixara de interpretar com cuidado as implicacoes
que isto trara ao seu sistema de Treinamento e vice-versa.

Ja a cultura organizacional, que alguns autores preferem con
siderar sinonima de folclore (qo), seria a propria personalidade da

Empresa.

(%) TOLEDO, F. in op. cit. p. 155-159.
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Em termos gerais poderiamos considerar a cultura de uma Empre
sa como um conjunto de valores, maneiras de ser, padroes de comporta
mento, estilos administrativos que tornam uma Organizacao diferente
da outra, porque a individualizam.

A cultura neste caso, confunde-se com o proprio conceito an-
tropologico e portanto & assimilada e transmitida, e tambem apresen-
ta conotagoes psicoldgicas porquanto representa a personalidade da
Empresa.

Assim como um processo antropologico de mudanca cultural nao
ocorre ao acaSo, mas sob a influencia de fatores intervenientes am-
bientais e dependendo do trago cultural sujeito a mudanca,se mais ou
menos arraigado nos valores dos individuos,podera consumir um longo
espago de tempo, até mesmo anos, assim também as modoficacoes que se
pretende obter na cultura organizacional, devem ser cujdadosamente es
tudadas e se utilizadas estratégias planejadas e dirigidas tal como

) :
o D. 0. , poder-se-a almejar resultados positivos, mas muito dificil
mente imediatos.

0 treinamento que envolve mudancas de habitos, atitudes e com
portamentos, esta intimamente relacionado com a cultura organizacio-
nal e devera prever para a sua otimizagao, que a par desta mudanga in
dividual, profissional e grupal dele decorrente, concomitantemente,
ocorrera as devidas mudancas na cultura organizacional.

Se os especialistas em treinamento pensarem somente em forma-
¢ao, aperfeigoamento e desenvolvimento profissional, estao desprezan
do um dos maiores parametros interatuantes sobre os resultados que
se espera obter, pois raramente se pode por em pratica o que se ad —
quiriu pelo treinamento, se a cultura apresentar-se resistente ou ina
dequada.

E dentre os fatores constitutivos do folclore de uma Empresa,
0 que se apresenta com maior acao de resisténcia as muqangas,é 0 que
em Ciencia Politica se denomina historia encapsu]ada(’l) ou seja a-
queles padroes e valores que se vao estabelecendo através da histg —
ria como valores representativos da sua identidade.

Esta historia encapsulada, refere~se aos mais variados tipos
de comportamento e valores e sofrem influencia acentuada do tipo de
atividade exercida pela Empresa. '

Deste modo, Empresas que atuam na area publicitaria, desenvol
vem padroes caracterizados pela criatividade e inovacao, enfatizando
a originalidade de acao e pouca rigidei metodologica em sua cultura,

ou Empresas cujo tipo de atividade acha-se profundamente aependente

(4Y) TOLEDO, F. in op. cit. p. 156.
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de tecnologia sofisticada, tendo nos projetos e planifica¢oes a sua
principal atividade, desenvolvem padroes identificados de agao cui
dadosa nos controles, précisao naslcomunicag5es gerenciais e natu -
ralmente enfase acentuado no planejamento.

Nas Empresas familiares & muito comum a tota] identificacao
da historia encapsulada ou formacgao da cultura, com a propria per-
sonalidade e valores culturais de seus dirigentes.

Estas altimas exigem uma cautela toda especial com relacgao ao
binomio treinamento X cultura.

Todas as consideracdes e cuidados que devem ser tomados com
relagao a cultura organizacional, nao significam que a filosofia e
as politicas como também a agao do treinamento devam amoldar-se a
esta realidade, ao contrario, estas devem influenciar e atuar como

agentes de mudangas organizacionais.

No entanto e condigao "sine qua non" a avaliagao prévia e
constante da realidade cultural da Empresa, antes de qualquer plane

jamento das atividades de treinamento, evitando-se com isto especi -
almente na fase de implantagcao de um programa, a violentacao preci-
pitada de valores arraigados, pois esta acao pode invalidar todo o

Sistema de Treinamento Empresarial, por mais ideal que se apresente.
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3.12. REGISTRO DE PESSOAL QUALIFICADO PARA MINISTRAR TREINAMENTO;
DE PESSOAL TREINADO NA EMPRESA E DE CURSOS OFERECIDOS NO MER
CADO.

A politica de treinamento de pessoal de uma Empresa deve dar
destaque a questao de selecionar instrutores para o desenvolvimento
de seus programas.

O critério de recrutamento interno de pessoal para atuar co-
mo instrutor, vem apresentando excelentes resultados, pois as Orga-
nizagoes que assim se comportam, valorizam oS seus proprios recur —
sos humanos, que por sua vez sentem-se mais motivados e auto-reali-
zados, por participarem ativamente na consecucao dos objetivos orga
nizacionais, alem de reduzirem nitidamente as despesas com 0s pro —
gramas de treinamento, pois a contratagao de instrutores ou agéncias
externas onera em muito a realizacao de cursos e outras modalidades
de treinamento. |

A par de todas estas vantagens, acrescenta-se o fato de que,
sendo o instrutor da propria Empresa, procurara ajustar ao maximo o
programa a sua realidade, incluindo o clima, a cultura, as politi —
cas, a filosofia, enfim todo o comportamento interno tipico de sua
Organizacao.

A manutengao do instrutor vinculado permanentemente ao Orgao
de Treinamento ou simplesmente convocado esporadicamente quando se
fizer necessario, ira depender do tamanho da Empresa, e da dinamiza
¢ao que confere as atividades de treinamento.

Nas grandes Empresas que mantem continuamente programas em a
Gao, e nas quais o planejamento e o replanejamento do treinamento
constituem-se em atividades continuas, os instrutores, especialistas
naturalmente, sao membros integrantes do Orgao de Treinamento.

Muitas vezes ate mesmo em Organizagoes de médio porte, a pre
senca de certos instrutores deve se dar em carater permanente,quan-
do estejam vinculados a areas muito especializadas, ligadas as ati-
vidades fins da Empresa, e que concentram a maioria dos programas de
senvolvidos.

Se estes instrutores ocupam um cargo teécnico ou de chefia e
continuamente sao recrutados para ministrarem treinamento, ocasio —
nam uma descontinuidade na sua‘produgéo e prejudicam o bom andamen-
to da Empresa.

Os instrutores devem ser altamente especializados no assunto
sobre o qual irao ministrar treinamento.

0 uso de instrutores generalistas em programas cujo conteudo
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seja altamente tecnico e especifico, € profundamente nocivo ao trei
namento e a toda a Empresa em termos de resultados obtidos.

Estes instrutores devem ser cuidadosamente treinados e a for
magao inicial que receberem faz-se acompanhar de uma continua as —
sistencia e orientacao que lhe presta o Orgao de Treinamento, quan -
to a escolha de metodos e técnicas adequados ao programa na elabora
Gao e utilizagao de material didatico necessario.

0 uso de instrutores externos e a contratagao de institui —
¢oes ou ageéncias especializadas em treinamento, so deve ocorrer quan
do as possibilidades internas foram esgotadas.

Tanto os instrutores internos como os externos devem ser ca-
dastrados pela Empresa, que mantera a sua ficha individual com to —
das as informagoes necessarias e acompanhamento dos treinamentos mi
nistrados.

0 Anexo XXI corresponde a um modelo de ficha cadastral de ins
trutores, onde sao coligidas todas as informacoes necessarias ao Or
gao de Treinamento.

Alem das fichas cadastrais, o Orgao de Treinamento deve man-
ter um fichario contendo as fichas ou formularios de avaliacao indi
vidual do desempenho de cada instrutor, para manté-los sob controle,
seleciona-los adequadamente e aperfeicoa-los quando se notar a ne-
cessidade de conhecer exatamente quais os seus pontos fortes e fra-
cos, com relacao ao desempenho.

Os itens que devem constar de tal formulario, serao aborda —
dos no item 3.14. referente 3 avaliacao do treinamento.

Com relagao ao pessoal da Empresa que pafticipog de treina —
mento, deve existir tambem um cadastro completo e atualizado, iden-
tificando individualmente o treinando, o tipo de treinamento de que
participou, o local de realizagao, o periodo, a duragao em carga ho
raria, entidade executora e outras observacdes gerais.

Esta ficha cadastral corresponde ao ANEX0O xXi| deste traba —
lho.

Tambem como para os instrutores, deve ser mantida uma ficha
ou formulario individual de avaliacao e acompanhamento do treinamen
to, preenchida em decorreéencia tanto da avaliacao imediata apés trei
namento, como tamhem do acompanhamento posterior, em servico.

No item 3.14. serao tecidos maiores comentarios sobre esta a
valiacao e acompanhamento do treinamento.

As instituicoes de renome que promovem o treinamento empresa
rial, como tambem as agencias, deverao ser cadastradas pelo Orgao de

Treinamento, que registrara os cursos ou demais tipos de treinamen-
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to oferecidos, o programa, o pessoal docente que 0S ministrara, as
condigoes para participacao, os periodos de realizacao, a carga ho-
raria, as tecnicas utilizadas, tipos e critérios de avaliacao, como
tambeém um resumo ou opinides e julgamentos de pessoas da Empresa
que ja tenham participado do treinamento em questao, ou seja uma es
pecie de auditoria, reduzindo ao maximo a contratagao de cursos que
nao atendam realmente as necessidades da Empresas.

A instituicao pode ser cadastrada em funcao do tipo de trei-
namento que ofereca, conforme modelo correspondente ao ANEXO XXI |

0 Orgao de Treinamento mantendo desta forma um cadastro orga
nizado e atualizado de treinandos, instrutores e entidades promoto-
ras, podera planejar, programar e controlar mais facilmente as suas
atividades e mantera um universo de opgoes que lhe permitem otimi —
zar as suas decisSes, quanto a realizacao de seus programas de trei

namento.



3.13. FATORES MOTIVACIONAIS DO TREINAMENTO E FONTES DE RESISTENCIA.

Muitos Sistemas de Treinamento considerados excepcionais em
termos de processamento de suas entradas, apresentam os seus produ-~
tos finais ou saidas nao condizentes com as expectativas.

Os especialistas em treinamento muitas vezes preocupados ex-
cessivamente com os metodos, as tecnicas, o processo de aprendiza —
gem em si, esquecem ou nao avaliam com a representatividade adequa-
da, a interveniéncia direta dos fatores motivacionais sobre o com-
portamento terminal do treinando, seja durante o desenvolvimento dos
programas, seja na sua avaliagao,como também na aplicagao praticados
conhecimentos, aptidoes, comportamentos e atitudes adquiridos.

Estes fatores motivacionais, bastante enfatizados pela Psico

N ha
logia Industrial, seriam aqueles que predispoem, 05 individuos para
certas atividades e conquistas de objetivos.

E dentre estas atividades que visam objetivos definidos, en-
contra-se sem duvida alguma, o treinamento.

Desde Freud ate os grandes pesquisadores atuais do assunto,
houve uma preocupacgao constante em interpretar o comportamento huma
no como orientado por fatores motivacionais para a consecugao de al
gum objetivo.

Varias teorias procuraram justificar o conteido da motivacao
humana, o seu processamento e os seus fatores determinantes.

Para o treinamento Empresarial, o que interessa e absorver
destas teorias, as premissas que lhe dizem respeito, diretamente.

Inicialmente Freud pesquisou alguns aspectos ligados a moti-
vagao humana, mas sempre considerando o homem como um ser emocional
autosuficiente e suas relagoes com os demais como consequéncia se-
cundaria, apresentando uma.conduta motivada por apelos inconscien —
tes.

Enquanto Freud considerava os apelos individuais do comporta
mento humano, Erich Fromm definiu o homem como primeiramente um ser
social e nao autosuficiente, e em busca do atendimento a necessida-
des economicas, sociais e psicolégicas, estas Ultimas corresponden-
do as necessidades de reconhecimento, auto-estima e auto-realizagéo.

Assih o homem social de Fromm apresentava apelos motivacio —
nais que o conduziam a satisfacao destes treés grupos de necessidades.

As experiencias realizadas na ''Western Electric'' em Hawthorne
constituiram um marco essencial na definicao dos fatores motivacio-
nais que influenciam o comportamento dos empregados.

As necessidades sociais de filiacao e de aceitagao como mem-
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bro de um grupo e participacao ativa nos objetivos grupais atuariam
como forgas motivacionais mais representativas, sobre o comportamen
to do trabalhador, segundo as conclusoes da experiencia de Hawthor -
ne. '

Abraham Maslow procurou demonstrar que os individuos agem mo
tivados por uma escala de necessidades que precisam ser atendidas e
que se situam em niveis diferentes, em fungao do grau de importan —
cia que lhes & atribuido.

Toda a sua argumentagao tedrica baseia-se na premissa um tan
to divergente do pensamento da Escola de Relagoes Humanas, de que a
motivacao provem de dentro da pessoa e nao lhe pode ser imposta, e
que embora frequentemente orientada pPara os objetivos externos, ela
sempre corresponde a um processo inferno.

A hierarquia das necessidades que atuam como fatores motiva-~

cionais da conduta humana, seria a sequinte:

1. Necessidades fisioldgicas
Necessidades de seguranca

Necessidades de aceitacao e afeto

W

Necessidades de respeito e reconhecimento

5. Necessidades de auto-realizacao.

A medida que o homem atende a uma escala de necessidades,par
te em busca do atendimento de outra mais elevada, e o ciclo contj -
nua, pois ha uma renovacao constante.

Observe-se que a necessidade de auto-realizagao atinge o nf-
vel mais alto da hierarquia, segundo Maslow. )

Corresponde a uma necessidade de crescimento e no caso do em
pregado, crescimento profissional e individual, é umaf%usca de rea-
lizagao total de suas potencialidades, um processo permanente de au
to-desenvolvimento. )

Entretanto como o proprio Maslow constatou, existem indivi —
duos que nunca ultrapassam a certos niveis de necessidades, fixando
.se nelas e desprezando ascender aos niveis mais elevados. Para ele,
esta fixagao nao é normal, mas neurdtica.

Frederick Herzberg e outro pesquisador tem seu nome associa-
do as teorias sobre a motivacao humana. A sua teoria denominou-se da
Higiene-Motivacao ou Teoria da Motivagao-Manutencao.

A hipotese que orientou toda a sua teoria & a de que os fato
res determinantes da satisfagao profissional diferem dos gque condu-
zem a insatisfacgao. |

O0s 18 tipos diferentes de fatores que obteve em suas pesqui-

sas junto as chefias, foram agrupados em duas categorias: fatoreshi



gienicos e fatores motivacionais.

| Fatores higienicos seriam aqueles cuja caréncia gera imediata
insatisfagao, e relacionando-se com o ambiente onde o empregado tra
balha, constituem-se em variaveis extrinsecas ao cargo.

Estes fatores sio os seguintes: politicas da companhia e pra-
ticas administrativas, supervisao, relagoes interpessoais, condi¢oes
de trabalho, salarios, beneficios, organizacao e metodos.

Em outras palavras, os fatores higiénicos visam manter um cli

ma externo favoravel a produtividade, mas por si so, nao sao capa —
zes de promover motivacao eficaz. ()

Um investimento neles pode eliminar um déficit mas nao propi-
cia um ganho.

Ja os fatores motivacionais seriam aqueles que propiciam wuma
satisfacao duradoura quando atendidos.

Estes fatores que seriam variaveis intrinsecas ao cargo loca-
lizando-se no intimo de cada individuo, constituem-se dos seguintes:
realizacao, reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade e cres
cimento (promogao profissional).

Os fatores motivacionais envolveriam ainda, oportunidades pa-
ra desenvolvimento do potencial, desafios, enriquecimento do traba-
lho e planos de sucessao.

Em sua analise Herzberg constatou que na maioria das vezes 0s
cargos sao organizados, de modo a torna-los os mais simples possi-
veis, contendo poucas fungoes e pouéas responsabilidades, procuran-
do-se eliminar o estimulo e a capacidade criativa do empregado, ge-
rando com isto um efeito desmotivador sobre o seu desempenho e con-
sequente produtividade.

Sua teoria conduziu-o ao que se denomina ''job enrichment' ou
enriquecimento de cargos, como o meio de introduzir motivacao mais
eficaz ao desempenho de um cargo. »

Estabelecendo-se uma analogia entre as teorias de Herzberg ,
Maslow e Fromm, poder-se-ia considerar que os fatores higiénicoscqi
respondem as necessidades basicas, fisiologicas, de seguranca e so-
ciais de Maslow, ou necessidades economicas e sociais, segundo Fromm,
enquanto que os fatores motivacionais, correspondem as necessidades
de niveis mais elevados, quais sejam, segundo Maslow, de auto-esti-
ma e auto-realizacao e de acordo com Fromm, necessidadZs de realiza
cao.

Uma outra teoria motivacional cognominada Teoria da Equidade,

(“?) LUCENA, M.D. in op. cit. p. 10
p
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desenvolvida por Adams » apresenta analogia com 0s conceitos eco
nomicos de investimento e retorno.

Equidade seria a nocao de ganhos proporcionais aos investimeﬂ
tos realizados.

Quando a proporcionalidade ndo existir, o individuo desmotiva
se, entrando em dissonancia cognitiva e naturalmente procurando ou-
tra saida para a situacao.

A percepgao de equidade & obtida pelo individuo, através de
comparagao com outros, que estejam na mesma situagao.

Os investimentos, segundo Adams, seriam: educacao, inteligen-
cia, treinamehto, habilidade, antiguidade, sexo, etnia, ""status" so-
cial, esforgo, aparéncia, saiGde e caracteristicas do companheiro (es
pOSO Ou esposa).

O0s ganhos ou retornos esperados destes investimentos seriam
salario, beneficios, elogios, simbolos de "status" e recompensas in-
trinsecas ao cargo.

Os retornos negativos ou nao esperédos incluiriam as caracte-
risticas negativas do trabalho como monotonia e repeticao.

A critica mais comum a teoria da equidade, como teoria motiva
cional, e a sua falta de condigSes de predizer o comportamento do in
dividuo quando ocorrer alguma inequidade, apresentando apenas prova-
veis alternativas comportamentais quais sejam: alterar os investimei
tos realizados; alterar seus resultados: distorcer cognitivamente -
seus investimentos e/ou resultados; distorcer cognitivamente os in-
vestimentos e¢/ou resultados de outra pessoa; tentar induzir outra pes
soa a mudar seus investimentos e/ou resultados; considerar outra (s)
pessoa(s) como referéncia comparativa; abandonar o campo da compara-
cao.

David Mc Clelland, da Universidade de Haward, realizou pesqui
sas voltadas a motivacao a nivel de necessidade de realizagéo.(qh)

Para Clelland, a realizacado como um fator emotivacional esta
diretamente associada as seguintes condigoes: situagbes que exijamdo
empregado responsabilidade pessoal para encontrar solucoes aos pro-—
blemas e cujo éxito dependa primordialmente de seus esforgos e capa-
cidades pessoais, atividades desafiadoras e nao muito faceis de rea-

lizar, mas também nao impossiveis de obter sucesso; conhecimento por

(*3)ADAMS, J. cit in FLEURY, C. e FLEURY, M.T. O individuo e a Organizagio - Uma
Analise Critica de Teorias. Engenharia de Produgao, Sao Paulo (3):19-25,
age/76.

(4 ) WALTERS, R. A Ciéncia do Comportamento e a Pratica Gerencial.Desenvolvimento

de Executivos, Rio de Janeiro, (16):11-12.
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parte do empregado, da qualidade de seu desempenho, preferencialmen
te com um '‘feed-back'' imediato, preciso e concreto.

Em suas pesquisas, constatou que os empregados dotados de uma
grande necessidade de rea]izagéo, consideram-na em si, muito mais
importante do que o dinheiro que possa auferir de uma dada situacao.

As teorias motivacionais ate aqui discutidas, afetaram muito
pouco os metodos de administracao existentes.

No entanto um segundo grupo de pesquisadores, preocupou-se em
estabelecer qual o tipo de estrutura organizacional que permite uma
utilizagao otimizada dos fatores motivacionais para incrementar a
produtividade. (us)

Foi apenas na decada de 60 que surgiram as primeiras teorias
preocupadas em sistematizar as formas de se estruturar uma Organiza
¢ao, para que se alcancasse a maxima utilizagao dos fatores motiva-
cionais. ) ‘

Dentre estas destacam=-se as famosas Teoria X e Teoria Y ou
respectivamente Teoria Classica de Administracdo e Teoria de Admi —
nistracao de Recursos Humanos, apresentada por Douglas Mc Gregor.

Mac Gregor definiu as hipoteses de suas teorias e analisou-as
valendo-se da hierarquia das necessidades de Maslow.

A Teoria Classica ou Teoria X, em sintese seria a seguinte:

1. 0 ser humano normal tem aversao natural pelo trabalho

e por isto tenta evita-lo na medida do possivel.

2. Devido a esta caracteristica humana de aversido ao tra
baTho, a maioria das pessoas precisa ser coagida, con
trolada, dirigida, ameacada para que dispenda um es-

for¢o adequado aos objetivos da Organizacao.

3. 0 ser humano normal prefere ser dirigido, procura evi
tar a responsabilidade, tem relativamente pouca ambi-

¢ao, e deseja seguranca acima de tudo.

Portanto, esta Teoria, procura satisfazer as necessidades fi
siologicas e de seguranca do individuo, sem se preocupar com 0S Ou-
tros tipos de necessidades.

Os adeptos desta teoria nao compreendem porque, uma Organiza
¢ao embora remunerando bem os empregados, estabelecendo boas condi-

goes de trabalho, vantagens econdomicas adicionais, garantia de segu

(“S) FLEURY, C. e FLEURY, M.T. op. cit. p. 23.
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ranga no emprego, nao alcan¢a o estagio de produtividaie desejado.
o
Isto ocorre porque os verdadeiros fatores motivacionais que
correspondem ao atendimento as necessidades de niveis superiores,nao
sao explorados.

A teoria Y, por sua vez apresentaria as seguintes hipdteses:

I. Aplicacao de esforgos fisicos ou mentais no trabalho

e tao natural quanto a distracao e o descanso.

2. Controle exterior e ameaga de castigo nao sao os Uni
cos meios de suscitar esforgos no sentido dos objeti
vos organizacionais. O homem praticara a auto-orien-
tagao e o auto-controle, em servico dos objetivos que

se empenhou em alcangar.

3. 0 empenho em alcangar objetivos é funcao das recom —

pensas atribuidas ao éxito da tarefa.

L. 0 ser humano médio aprende em condicdes apropriadas,

nao so a aceitar, mas a procurar a responsabilidade.

5. A capacidade de exercer em grau relativamente eleva-
do, a imaginagao,o talento e o espirito criador na
solucao de problemas organizacionais encontra-se lar

ga e nao escassamente distribuida pelas pessoas.

6. Nas condigoes da vida industrial moderna, as potenci
alidade intelectuais do ser humano medio, sao utili-

zadas apenas parcialmente.

As ideias da teoria Y tem conotagoes profundamente diferen-
tes da preconizadas pela teoria X, e repousam sobre o principio da
integragao, ou criagao de condigoes tais que os membros da Organiza
¢ao possam atingir mais facilmente os seus anseios, dirigindo os seus
esforcos para o sucesso conjunto da Empresa.

Com isto os trabalhadores seriam motivados a atender as suas
necessidades sociais, de auto-estima e auto-realizagao, na propria
Organizacao e n3o considerariam o trabalho como intrinsicamente mau.

Outros teoricos como Rensis Likert e Chris Argyris, preocu -
pam-se também em enfatizar o papel dos fatores motivacionais na de-
terminacao da estrutura administrativa e ambos ressaltam a importan
cia das Organizagoes permitirem o pleno desenvolvimento das poten -
cialidades de seus componentes, como tambem oferecendo-lhes condi —
goes de coloca-las em pratica dentro de uma estrutura flexivel e di

namica.

Portanto, apos analisar-se o conteudo das principais teorias
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motivacionais, e preciso interrelaciona-las com o treinamento, ex-
pondo quais os fatores motivacionais que permitem a sua aceitagao,
por parte do empregado, uma participacao total nos programas, um
desejo constante de participar do treinamento oferecido pela Empre
sa.

Antes de tudo considera-se indispensavel que haja uma pro-
funda identificagao entre o empregado e a sua Empresa, com implica
¢oes em conhecimento e aceitacao dos objetivos gerais , das pbl?ti
cas, filosofia, diretrizes basicas, de sua estrutura formal e in —
formal e ainda dos objetiQos especificos do setor ao qual esta vin
culado. (

0 empregado precisa sentir que esta identificacao e também
matua, havendo por parte da Organizagao um respeito, uma aceitacao
por ele, tanto como individuo, como profissional.

Quando isto ocorre, a identificacao empregado/Organizagao. a
tua como um dos maiores fatores motivacionais do treinamento.

Com relagao a este aspecto valem as contribuicdes de Likert
e Argyris.

Naturalmente que este apelo motivacional descrito nao pode-
ra ocorrer isoladamente, mas associado a outros fatores motivacio-
nais, tais como a identificacao total do empregado com o cargo que
ocupa. -

Em decorrencia desta premissa, os individuos inadequadamen-
te selecionados, sem apresentarem os pré-requisitos necessarios ao
preenchimento de um cargo, e que com O mesmo nao se identifiquem |,
apresentam-se desmotivados com relag¢ao ao treinamento e dele tal-
vez sO participem com entusiasmo, quando o mesmo objetivar uma pro
vavel transferéencia que anseie.

Um processo continuo de enriquecimento de cargo, tambem atu
aria como um importante fator motivacional do treinamento de acor-
do com o pensamento de Herzberg, pois as expectativas do empregado
com a aquisicao de novos conhecimentos e comportamentos nao seriam
frustradas ao debataer-se pos-treinamento com a mesma rotina de sem
pre em seu trabalho.

Neste ponto, aceita-se com valida a teoria da Equidade, de
Adams, quando identifica o treinamento como um investimento com ex
pectativa de retornos pelo menos proporcionais.

A remuneragao oferecida a um empregado, vem causando contro
versias, pois enquanto os defensores da teoria de Herzberg a consi
deram como um fator higiéenico, outros preferem considera-la como

um dos maiores fatores motivacionais.
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Aceita-se a premissa de que o salario constituia-se num dos
anicos fatores motivacionais de incremento a produtividade e ao trei
namento, em se tratando de empregados nao qualificados, pois pesqui
sas realizadas neste sentiao, comprovam que para estes tipos de em-
pregados, a natureza do seus trabalhos constitui-se na maior fonte
de insatisfagao, enquanto os salarios e boas condigoes de trabalho,
na sua unica fonte de satisfacao.

Neste caso, ter-se-ia realmente uma inversao dos fatores hi-
gienicos e motivacionais.

Em geral o que acontece e que, seja qual for o grau de forma
¢ao e qualificacao de um empregado, ele sempre matém uma expectati-
va qualquer de melhoria em termos salariais, a medida que se aprimo
ra profissionalmente através do treinamento embora, o perfil da per
sonalidade de um individuo dotado de grande necessidade de realiza-
¢ao, conforme as pesquisas realizadas por Mc Clelland, inclua uma
importancia muito mais acentuada para a realizagao em si, do que a
remuneragao que ela possa auferir de uma situacgao.

De um modo geral observa-se que a necessidade de auto-reali-
zagao nao s6 profissional, mas individual conforme a definiu Maslow
aparece como uma das grandes forc¢as motivacionais.

Os estimulos, a valorizacao e reconhecimento que um emprega-
do receba, apos ter sido submetido ao treinamento € em consequencia
haja aperfeicoado o seu comportamento e desempenho no cargo, agirao
como forga motivacional a sua participacdo em outros treinamentos ,
sendo que este 'feed-back' que receba é tanto maijs atuante como fa-
tor motivacional, na medida que é obtido o mais rapidamente possi —
vel, informal ou formalmente, tanto por parte da chefia imediata ou
chefias superiores quanto por parte do grupo social com o qual con-
vive na Empresa.

Um esquema de relagoes publicas pode ser acionado para maior
motivagao do empregado, fazendo constar seu nome nos.informativos
que a Empresa divulgue internamente, juntamente com os demais parti
cipantes de treinamentos, o que nao deixa de ser também uma especie
de ''feed-back' para o treinando.

A divulgacao formal dos resultados grupais obtidos através da
formagao e aperfeicoamento da mao de obra, tais como o incremento da
produtividade, redugao de custos de produgao, reducio de conflitos
interpessoais ou grupais, melhoria no relacionamento humano e nas co
municagoes, e uma forma de 'feed-back'' que age visivelmente sobre os
empregados como motivacao em continuar participando dos treinamen-
tos.

Os metodos de organizacao e controle de uma Empresa conforme



definidos pela Teoria Y de Mac Gregor atuam também como fatores mo-
tivacionais do treinamento, que revela a capacidade da Organizagao,
de atraves dos seus dirigentes realizarem o potencial representado
L
pelos recursos humanos a seu dispor. (*%)
Outrossim a existencia de um plano de carreira em real apli-
cacgao na Empresa oferecendo aos individuos um progresso funcional
continuo atraves de promogcoes e acesso, que se realizam com base nos
criterios de merecimento e desempenho, surge como uma expectativa de

progresso profissional para o empregado, que aceita o treinamento co

mo a melhor maneira de aperfeigoar-se em seu desempenho.

Fontes de Resistencia ao Treinamento.

Em grande parte as fontes de resisténcia ao treinamento, es-
tao assocaidas aos fatores motivacionais que lhe estimulam.

Se a Empresa nao se utiliza ou permite que ocorgam os fato —
res que motivam os empregados a participarem entusiasticamente do
treinamento, esta inexisténcia ou inoperancia vai gerando um clima
de nao aceitagao, ceticismo e mesmo forte resisténcia com relacao a
esta atividade.

Quando o treinamento nao & devidamente planejado, estrutura-
do e avaliado, e funcione mais como um apaga fogo em situacgoes espo
radicas nao se constifuindo de um processo continuo, tende a desen-
volver mecanismos de resisténcia em todos os membros e niveis orga-
nizacionais.

Cursos excessivamente teoricos e com pouca aplicacao pratica
por parte do treinando ao retornar ao seu ambiente de trabalho,como
tambem um clima inadequado e uma cultura organizacional alicercada
em padroes tradicionalistas e rigidos geram resisténcia na partici-
pagcao dos empregados em novos treinamentos.

As chefias tambem podem oferecer forte resisténcia quanto 3
participacao de seus subordinados em programas de treinamento, por
dois fatores principais: ou porque, reconhecendo a sua incapacidade
total para as fungoes que desempenhem, temem o empregado que va se
desenvolvendo profissionalmente e constituindo uma ameaca constante
a sua inépcia ou ainda por nao consentir no afastamento temporario
do empregado considerado insubstituivel para muitos, com consequén-
cias desastrosas ao setor que supervisona em termos de prazos e tra

balhos programados.

(%) mac GREGOR, D. 0Os Aspectos Humanos da Empresa, Lisboa, Classica, 1972,p.75.
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Os criterios de selecao dos empregados para participarem de
treinamento, quando nao bem explicitados, de conhecimento geral justos
e basecados em reais necessidades que foram previamente identificadas,
originam uma resistencia por parte do empregado dificilmente superada
posteriormente.

Basicamente estes seriam os fatores motivacionais e fontes de

resisténcia que se acredita venham a ocorrer mais comumente nas Orga-

nizagoes.



3.14. A AVALIAGAO DO TREINAMENTO: TIPOS, INSTRUMENTOS E PRAZOS.

A partir da decada de trinta, observou-se um crescimento ace
lerado do treinamento formal e paralelamente novas tecnicas e estra
tégias surgiram. )

No entanto, tal expansao nao foi acompanhada na mesma dimen-
sao, por esforgos, no sentido de avaliar-se os resultddos do treina
mento, a curto, medio ou longo prazos.

0 problema com relagao a avaliagao, relegada a um plano mui-
to inferior a sua real importancia, nao é so tipico do Brasil ou de
paises em vias de desenvolvimento, mas & tambem um sério problema -
com que se defrontam paises altamente desenvolvidos como os E.U.A.

A existencia de falsos conceitos que ja se incorporaram ao
folclore do treinamento, constituem-se em obstaculos ao desenvolvi-
mento e aplicacao de metodologias de avaliacao do treinamento.

Um destes falsos conceitos muito difundidos, refere-se ao fa
to de que o treinamento nao seja passivel de avaliacao objetiva e
quantitativa, restringindo-se aos dominios do subjetivismo e da qua
lidade.

Na realidade, o treinamento e passivel de ambhas as formas de
avaliacao e se nao fosse, seria inGtil querer-se desenvolvér.metodg
logias para implanta-la.

A moderna Administracao volta-se para o atingimento de resul
tados e estes resultados devem ser expressos qualitativa e quantita
tivamente, pois segundo Galileu, se algo nao pode ser medido, entao
vamos medi-lo. (7)

E ainda que asbcaracterfsticas do treinamento realizado e a
sua area de atuacao, se administrativos, técnico ou operacional,con
dicionem a facilidade ou dificuldade na expressao de resultados
quantitativos' ainda assim & possivel de alguma forma apresentar - se
indicadores, unidades de medida ou critérios que, quantificados,tor
nam-se padroes de comparacao.

0 problema maior, reside pois na determinacao de métodos e
critérios de avaliagao, do que na avaliacao propriamente dita.

Literalmente, avaliagao corresponde a determinacao da valia
ou do valor de alguma coisa e estritamente falando, avaliar o trei-
namento significa julgar se valeu ou nao a pena té-lo realizado, em
termos de algum criterio de valor e de acordo com as informagdesdis

poniveis.

(47) OLIVEIRA, M.A. in op. cit. p. 23.
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Hamblin define a avaliagao do treinamento como qualquer tentati
va no sentido de obter informagoes ou realimentagao, sobre os efeitos
de um programa de treinamento e para determinar o valor do treinamento
a luz destas informagoes. ‘) _

Para o mesmo autor, a avaliagao compreende o que se conhece co-
mo Validacgao.

A validagao estaria intimamente associada a medida de eficien —
cia e eficacia dos programas de treinamento, correspondendo a valida =
¢ao interna, quando através de uma serie de testes e determinagoes, ve
rifica-se se um programa de treinamento alcangou os objetivos comporta
mentais especificados, e validagao externa, quando sao também verifica
dos se os objetivos de um programa, internamente valido, foram basea —

dos realisticamente numa identificagao inicial e precisa das necessida

des de treinamento, com relacao a critérios de eficiéencia adotados pe-

J

la Organizagao.

Ha autores que procuram expandir o conceito de avaliagao do trei
namento, a niveis sistémicos, interpretando-a como a determinagao do
valor total de um Sistema de Treinamento, em termos tanto sociais quan
to financeiros, diferindo da validagao, no sentido de procurar medir o
custo global dos treinamentos realizados e nao apenas a realizagao de
seus objetivos pre-determinados.

Considerando as conceituacoes acima citadas, a avaliagao apre —
senta-se como perfeitamente factivel, sendo que a questao basica e de-
terminar o tipo de avaliacao que satisfara tanto ao treinando, quanto
ao instrutor com relagao a aprendizagem de novos conhecimentos e com —
portamentos, como também a Organizagao, que deseja medir os frutos de
seu investimento.

A avaliacgao apresenta-se pois como uma forma de controle nao so
da atividade do treinamento, mas de todo o Sistema de Treinamento Em —
presarial, envolvendo o controle das variaveis de entrada, do processo
e das saidas advindo dal a aplicagao da avaliagao em tres etapas dis —
tintas:

- Avaliacdo como diagnostico, que objetiva detectar a situagao
das entradas do Sistema de Treinamento, especificamente da clientela ou
populacdo alvo, em forma de pré-testes que indicarao as suas deficien-
cias e dificuldades em relacao ao treinamento proposto, como tambem for
necer subsidios ao Orgao de Treinamento para justifica-lo e ainda, ori
entar os instrutores quanto ao grau de conhecimentos e homogeneidade do

grupo a ser treinado.

(v8) HAMBLIN, A.C. Avaliagao e Controle de Treinamento, Sao Paulo, Mac Graw - HILl
do Brasil, 1978, p.Z21.
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- Avaliagao formativa, conforme definida por Scriven (hg)que
compreende a avaliagao de um programa de treinamento desde a sua con
cepgao, com um ''feed-back' continuo ao corpo docente e administrati
vo, que permita o aperfeigoamento do programa. Esta etapa da avalia
¢ao ocorre portanto, durante todo o processo de aprendizagem, como
uma avaliagao parcial feita por etapas, gerando mudangas durante o
desenvolvimento deste processo.

Objetiva obter o rendimento dos treinandos, a medida que o}
processo de aprendizagem evolui, transmitir-lhes os resultados,como
tambem fornecer "feed-back' constante aos instrutores.

Grandes avangos tem se dado relativos a esta avaliacao do pro
cesso, sendo‘utilizado até mesmo computador para realiza-la com ma i

or rapidez e precisao.

- Avaliacao Somativa: também originariamente definida por
Scriven, refere-se a avaliacao do programa total face aos seus obje
tivos, permitindo concluir sobre a eficiéncia do programa.

Um pos-teste identico ao pré-teste aplicado na etapa inicial
e adotado para permitir a avaliagao em termos de antes e apés trei-
namento.

A ocorréncia destas tres etapas sucessivas, & indispensavel
a garantia de uma avaliagao de treinamento completa e fidedigna,pois
pressupoe o conhecimento dos treinandos antes de sofrerem o impacto
do processo e apos submeterem-se a ele.

A avaliagao como um instrumento eficaz,tem que incluir obri-
gatoriamente pre-testes e pos-testes, aplicados a um grupo de con —
trole, submetido a treinamento.

Tanto o grupo de controle como o grupo de comparagao,que nao
participou do treinamento, devem ser avaliados com base em varia —
veis adotadas como critérios.

Os testes antes e apos treinamento servem para evidenciar as
mudangas de comportamento e o grupo de controle permite identificar
se qualquer mudanga captada foi causada pelo treinamento.

Nio & facil manter-se um grupo de controle, dada as inumeras
intervencoes de variaveis extra-treinamento.

0 que realmente € muito importante e o conhecimento previo
que se deva ter dos treinandos, para que se possa avaliar com um mi-
nimo grau de seguranca os resultados do treinamento.

Quanto aos criterios, que se constituem em ponto nevrélgico

(%9) SCRIVEN, M. cit. in. Analise do Avango no Campo da Avaliagdo. Treinamento

de Executivos, Rio de Janeiro (12):27, dez/1874.
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da maioria das sistematicas de avaliacao adotadas, nao devem ser fi-
x0s nem imutaveis.

Alem de flexiveis, devem ser individualizados para cada Orga-
nizagao.

Uma relagao de critérios de mensuragao como sugestao, sob os

)

quais a eficacia de um treinamento pode ser aferida,ée a sequinte:

a) Realizagao dos objetivos e metas estabelecidas no plano de

treinamento.

Se os -objetivos e metas foram fixados com clareza, ¢ possivel
constatar-se o grau de seu atingimento atraves do treinamento.

Destaca-se que esta avaliacao feita sobre o que o treinando a
prendeu a fazer e nao sobre as suas intengoes e expectativas, exige
um longo periodo de observagao pos-treinamento.

0 comportamento inicial do treinando assim que retorna ao seu
ambiente de trabalho, tende a oscilar entre a euforia e a depressao
total, nao sendo representativo para avaliacdo, que devera ater-se

tambem a outros periodos posteriores.

b) Consonancia entre os objetivos e metas dos programas de
treinamento dos quais o empregado participou, com as necessidades re
ais de sua Organizagao.

Especialmente, quando o treinamento € realizado fora da Empre
sa, atraves de agéncias ou 6rgacs especializados, o treinando podera
retornar com generalidades que nao atendem as necessidades da sua Em
presa.

Um levantamento de necessidades de cada treinando em funcgao da
Organizacao de onde provenha, e fundamental quando de um treinamento
participem elementos de varias Organizacoes e um esquema de acompa —
nhamento individual deve estar prevfsto, sob pena de frustrar as ex-
pectativas das Empresas que enviaram os seus candidatos.

Un dos argumentos para que as Empresas evitem a participacgao
em treinamentos desta especie, € justamente este perigo da dissonan-

cia entre os objetivos.
c) Projetos de trabalho.

0s avaliadores devem exigir que cada treinando defina durante
o treinamento, um projeto de intervengao no setor da Empresa onde a-

tua.
0 tipo de intervengao, o tempo necessario para a sua implemen

(5%) FUNDACAO CATARINENSE DO TRABALHO et alii. Metodologia de Avaliagao de Resul-

- tados de Treinamento, Tubarao, ago/1978, p.21-24.




124

tagao e execucao devem ficar estabelecidos num projeto de trabalho.
0 projeto sera o parametro para nortear a avaliagao do desem
penho do treinando.
Somente quando este tipo de projeto € estabelecido como um mo
delo teorico de agao, objetivo e quantificavel, havera condigoes pa

ra medir o resultado em termos de desempenho no trabalho.
d) ‘Apoio Organizacional

0 apoio organizacional, traduzido em termos de proporcionar
um clima que permita ao treinando por em pratica tudo o que adqui =—
riu no treinamento, € um dos critérios de maior valia, pois se a Or
ganizacao empenha-se em treinar o seu pessoal, €& porque predispoe —
se a aceitar as inovagoes que se fizerem necessarias a partir do trei
namento.

No entanto e comum ocorrerem distorcoes quanto ao apoio orgi'
nizacional indispensavel aos novos comportamentos adquiridos pelo
treinando.

Esta resistencia por parte da Organizacao € um indicador que
deve ser mantido sob controle pelos avaliadores, para justificar que
determinados projetos de trabalho nao sao cumpridos, nao em conse —
quéncia do treinamento e do proprio treinando, mas do clima e da pro
pria cultura organizacional.

Naturalmente sera observado se o treinando propos-se a envol
ver os responsaveis maximos pela Organizacao, a acatarem as inova-
¢oes decorrentes do treinamento.

Analisados os critérios de avaliagao, pode-se apresentar mo-
delos de avaliagao, estabelecidos em fungao dos niveis de efeitos do
treinamento. A '

0 modelo de Hamblin, apresenta cinco niveis de avaliacao,que
correspondem também a cinco niveis de estabelecimento de objetivos
e de efeitos do treinamento.

Estes niveis que formam uma corrente de causa e efeito, se-

gundo o autor, sao as seguintes.

Nivel 1 - Reacgoes

Nivel 2 - Aprendizado

Nivel 3 - Comportamento no Cargo
Nivel 4 - Organizacao
Nivel 5 - Valor definitivo

Modelos semelhantes ao de Hamblin quanto aos niveis de ava -

liagao, sao tambem os de Kirkpatrick e de Warr, Bird e Rackham, que
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B 51
estao dispostos a seguir, para efeito comparativo no Quadro ( )
AUTOR WARR, BIRD €
NTVEL HAMBLIN KIRKPATRICK RACKHAM
DE AVALIAGRD ™\ (1967) (1970)
Nivel 1 Reagoes Reagoes Reagoes
Nivel 2 Aprendizado Aprendizado Imediato
. Comportamento Comportamento
Nivel 3 -
no cargo no cargo Intermediario
Nivel 4 Organizagao
Resultado Definitivo
Nivel 5§ Valor defini
tivo

Hamblin justifica a necessidade de avaliacao em cada nivel ,
por considera-los uma corrente de causa e efeito, sendo que estacor
rente podera partir-se em cada um dos seus elos.

Um treinando, segundo o autor, pode reagir corretamente ao
treinamento, sem aprender nada; ou podera aprender, sem aplicar o]
que aprendeu em seu trabalho; ou podera mudar o seu comportamento no
cargo, sem que isto afete as variaveis organizacionais; ou a Organi
zagao podera mudar, sem que isto afete os lucros ou outros valores
definitivos.

0 avaliador deve descobrir se os elos da corrente se mantive

ram todos intactos, e em caso contrario deve ter condigoes de dizer

(5Y) HAMBLIN, A.C. in op. cit. p.30.
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qual dos elos partiu e por que razao, como também sugerir maneiras
de conserta-lo. 2,

Os niveis 4 e 5 estao internamente associados e implicam nu-
ma avaliagao que va além do comportamento dos treinandos no cargo e
verifique os efeitos de quaisquer mudancas comportamentais decorren
tes do treinamento, sobre o funcionamento de toda a Organizacao e
sobre os criterios de valor final ou definitivos através dos quais
a Empresa julga o seu sucesso ou fracasso.

Estes criterios de valor final, em parte devem ser definidos
pelos treinandos, tendo em vista que o treinamento nao visa somente
a Organizagao, mas também os individuos.

Assim sendo, a auto-realizacgao, o respeito por si mesmo, me-
lhor opgao ocupacional, oportunidade de progresso funcional,sao tam
bem indicadores a avaliacao do nivel 5 correspondente ao final ou
definitivo.

Com relagao a Organizagao os critérios de valor final “podem
ser financeiros ou nao, dependendo da natureza dos objetivos finais,
se lucrativos ou filantrépicos.

Associando-se ao fato de que os criterios de valor final sdo
em parte definidos pelo proprio treinando, reforca-se a idéia de que
o nivel 5 nao deve ser encarado puramente em termos de eficiencia de
lucro ou de custo, ainda que haja uma ferrenha resistéencia em se ad
mitir este tipo de avaliacgao pela quase total impossibilidade de ex
pressa-la quantitativamente.

Un outro modelo de avaliacao, que conserva alguns pontos de
semelhanca com o de Hamblin, é o modelo apresentado por Ferreira Ne
to,(sz) que parte da identificacao das fases do processo de treina-

mento para o desenvolvimento das diferentes formas de avaliar.

Estas fases seriam:

Fase 1 - Comportamento insatisfeito
Fase 2 - Programa de treinamento
Fase 3 - Novo comportamento

Fase 4 - Mudangas na Organizacao.

Segundo o autor estas fases sequenciais indicam que um pro —
grama de treinamento € preparado e executado com o objetivo de le —
var o treinando a abandonar determinado comportamento insatisfato —
rio e substitui-lo por outro adequado.

Este novo comportamento deve produzir mudancas organizacio —

( °?) FERREIRA NETO, L. Treinamento: Estratégias e Avaliacdo. Revista de Adminis-

tragao Municipal, Rio de Janeiro, 24(144):69-71




127

nais desejadas, que se constituem no objetivo final do treinamento.

A primeira forma de avaliagao designada pelo autor como rea-
gSo do treinando, assenta-se sobre a segunda fase, correspondente
aos programas de treinamento e consiste na coleta de informagoes SO
bre os resultados imediatos destes programas.

Trés outras formas de avaliagao, correspondem a terceira fa-
se ou novo comportamento, partindo do pressuposto que o exito de um
programa de treinamento se mede pela mudanca de comportamento e es-
tariam identificadas pela verbalizacao do comportamento, o desempe-
nho no local do treinamento e o desempenho no local de trabalho.

Atraves da verbalizacao, o treinando comunicaria oralmente ou
por escrito, aos avaliadores, os comportamento que espera ter modi-
ficado ou adquirido.

0 desempenho no local do treinamento seria a praticagem dos
conhecimentos adquiridos, para avaliar o grau de transferencia da
teoria a pratica, por parte do treinando e o desempenho no trabalho
permitiria avaliar ate que ponto os comportamentos aprendidos 530
reproduzidos no ltocal de trabalho,

A Gltima forma de avaliacao considerada pelo mesmo autor, e
que denomina.de consequéncia final, assenta-se sobre a quarta fase
e tem como objetivo avaliar as mudangas que os comportamentos modi-
ficados ou adquiridos acarretam na Organizagao, mas isolando-se ou-
tras variaveis intervenientes, que possam ter causado a mudanga.

As avaliagoes serao tanto mais seguras quanto mais represen
tativas, a medida que se fundamentarem na Ultima e penultima fase,
ainda que o grau de complexidade seja correspondente.

0 autor procura deixar claro, o fato de que cada forma de a-
valiagao encerra diferentes niveis de complexidade, dependem das ca
racteristicas do treinamento ministrado e nao sao exclusivas,mas se
complementam. _

Guba e Stufflebeam apresentam um modelo de avaliagao tam
bem congruente em alguns aspectos com o de Hamblin e Ferreira Neto,
em que ressaltam a macroavaliagao e a microavaliagao como duas for
mas distintas de avaliacao do treinamento, conforme seus objetos se
jam os '"'inputs', o processo, 0 contexto e o produto do sistema.

A avaliagao do processo e do contexto, corresponderia ao ti-
0"

in

po de formativa conforme definida por Scriven e a avaliacgao dos

puts' e produto, ao tipo somativa.

(%3) GUBA, E. e STUFFLEBEAM,D.L. cit. in. Foguel, S. e Mendes Filho, M.
op. cit. p. 8.
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0 modelo proposto corresponderia ao esquema abaixo:

INPUTS s PRODUTO FINAL

(selecdo . etc.} ¥

DESIGN DO
PROGRAMA

MICROAVALIACAO
s conteudo

* processo

—t PROGRAMA

Com relagao aos prazos, também existe uma tendéncia generali
zada em realizar-se a avaliagao do treinamento somente a-curto pra-
20 ou seja imediatamente apos a participacao do treinando em algum

tipo de treinamento. ~

Esta avaliagao de carater imediatista pode nao refletir os
resultados reais decorrentes de um programa.

A avaliagao do treinamento, como um processo conffnuo, deve
dar-se em prazos diversos.

A avaliagao tipo diagnostico ocorrera mesmo antes do treina-
mento e as do tipo formativa e somativa, durante e imediatamente a-
pos a conclusao de um programa, respectivamente.

Mas a avaliag¢ao do desempenho no cargosdas mudancas organiza
cionais decorrentes e atingimento dos valores definitivos, tanto pa
ra o individuo quanto para a Organizagao, dever3o dar-se a 'poste —
riori', iniciando-se 2 meses apos o treinamento e repetindo-se em
cada seis meses junto aos proprios treinandos e & suas chefias imedi
atas.

Entrevistas, questionarios, formularios ou fichas de avalia-
¢ao individual do treinando, sao os instrumentos de que as chefias
podem valer-se para avaliarem periodicamente os seus subordinados.

0 acompanhamento deve ser constante e realizado formalmente
em conjunto pelas chefias imediatas e pelo Orgao de Treinamento,que
mantera sob controle, uma ficha individual de acompanhamento do trei
nando.

Como se pode constatar, os modelos apresentados revelam a ne

cessidade de um ciclo completo de avaliacdo e niao somente restrita



aos programas e realizada a curto prazo.

€ muito comum ouvir-se falar em avaliacao de treinamento re-

lacionada somente a avaliac¢ao da aprendizagem, do

instrutor e dos

cursos realizados, nao havendo uma preocupacao maior com O comporta

mento no cargo, as mudangas organizacionais e o valor final.

Logicamente que a aprendizagem se constitui

numa etapa de re

al importancia e deve ser um ponto de destaque no processo globalde

avaliagao, mas nd3o o unico.

Com relacao aos programas deve-se avaliar:

19 A assimilacao por parte do treinando do conteido do pro —

grama e de comportamentos adquiridos.

22 A reacao do treinando quanto a organizacao, o desenvolvi-

mento, a metodologia, a coordenacao, e o atingimento do objetivos -

propostos, pelo programa.

32 0 comportamento do treinando
zado.

42 A reacao do instrutor quanto
volveu o programa.

59 ) desempenho do instrutor.

0 12 tipo de avaliacao pode ser

neiras atraveés de testes objetivos ou

durante o treinamento reali-

~
J

as condigoes em que se desen

realizado de diferentes ma —

subjetivos,

quando for o caso,

entrevistas, baterias de testes psicologicos para determinar a aqui

si¢ao ou nao de novos comportamentos e

atitudes.

0 2° tipo de avaliagao, condiciona-se mais a opiniao do trei

nando sobre o programa em si, se atingiu aos objetivos propostos, o

modo como foi conduzido, organizado e controlado.

Esta avaliacao corresponde ao 12 nivel do modelo de Hamblin,

identifica: a reagéo dos treinandos, pois avalia-se como eles sen —

tiam o treinamento do qual participaram.

N3o had preocupacao com a assimilacao de conhecimentos, mas

sim com a aceitacao da maneira como o programa foi desenvolvido.

Um questionario contendo respostas abertas e fechadas seria

o instrumento desta avaliacao.

Este questionario deve conter perguntas relativas aos seguin

tes itens:

a) Organizagao do Treinamento.

b) Consecugao dos Objetivos propostos.

¢) ConteGdo do Programa e coincidéncia com as necessidades de

treinamento.

d) Duracao do programa.
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) Local da realizacao do treinamento.

) Condigoes fisico ambientais do treinamento.

g) Treinamento puramente tedrico ou teorico/pratico.
h) A carga de trabalho.

) Homogeneidade do grupo com relacdo as funcoes que desem-
penham, a escolaridade e a experiencia profissional ante
rior.

j) Contribuicao do treinamento recebido para o desempenho
profissional futuro.

k) !tnteresse durante o desenvolvimento do programa.

1) Nivel do treinamento com relacio ao grau de formacao dos
participantes. '

m) Comentdrios pessoais, criticas e sugestoes para o aper —

feigoamento do programa.

© 3° tipo de avaliagao corresponde a uma avaliacao indivi —
dual do comportamento do treinando, feita pelo instrutor do progra
ma, identificando o seu interesse, a participacgao, o relacionameh—
to humano com os demais participantes. )

O instrumento adequado seria um formulario ou ficha de ava-

liagao individual, onde deveriam ser avaliados os seguintes itens:

a) Interesse e motivacio do treinando.

b) Participacao nos trabalhos e debates.

c) Contribuicces individuais

d) Capacidade de acompanhar o ritmo de desenvolvimento do
programa.

e) Homogeneidade do grupo.

f) Formacao anterior e experiéncia profissional suficiente

g) Relacionamento com o grupo e com o instrutor.

0 k¢ tipo de avaliagao, mediria a reacao do instrutor com re
lagao as condigGes em que o programa se desenvolveu, incluindo o
clima reinante, as condigoes fisico-ambientais, a carga horaria ade
quada ou nao para transmitir todo o conteldo programatico, o apoio
recebido por parte dos coordenadqres do treinamento, o atingimento
ou nao dos objetivos gerais e especificos propostos e as demais va
riaveis intervenientes que atuaram sobre a comunidade de ensino.

O instrumento utilizado para realizar tal avaliacao seria o
questionario.

0 59 tipo de avaliagao objetiva avaliar o desempenho do ins

trutor, atraves da aplicacao de questionarios individuais, respon-
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didos pelos participantes, acrescida de uma avaliacao geral reali-
zada pelos coordenadores do programa e posteriormente transportada

para a ficha individual do instrutor, que faz parte de um cadastro
mantido pelo Orgao de Treinamento.

O0s seguintes topicos devem ser abordados:

a) 0s conhecimentos com relacao ao conteudo programatico e
o ''back-ground" do instrutor.

b) A sua capacidade de comunicacao e motivagao.

c) A didatica e as tecnicas de ensino utilizadas.

d) 0s recursos didaticos utilizados: quantidade e qualidade.

e) O'geu conhecimento da realidade da Empresa da qual pro —
vem os participantes.

f) A atencao dedicada aos participantes.

g) Habilidade em dirigir os trabalhos.

h) Habilidade em avaliar o rendimento aos participantes.

Normalmente estas avaliagoes so acontecem ao término do pro
grama ou em alguma etapa intermediaria, avalia-se apenasosconheci
mentos assimilados pelo treinando, quando o ideal e que se reali —
zassem avaliagoes durante todo o desenvolvimento do programa, per-
mitindo um ''feed-back' continuo aos instrutores, participantes e
coordenadores do programa, dando margem a regulagem e correc¢ao dos
desvios, imediatamente apoOs terem sido identificados.

As avaliacoes tipo somativa, largamente utilizadas permitem
que um programa atinja seu fim, muitas vezes com distor¢oes tais,
que praticamente o invalidam, fato que nao ocorreria se avaliagoes
formativas acontecessem no decorrer do programa, mantendo-o sob
constante vigilancia.

A existencia de uma sub-unidade responsavel unicamente pela
avaliagao e acompanhamento do treinamento, € a garantia de que ha-
vera sempre uma resposta, um resultado a ser medido,comparado e im
plementado, em termos do treinamento, reduzindo a resistencia de
muitos dirigentes em aceita-lo e coadunando-o a filosofia de admi-
nistracao por objetivos.

0 acompanhamento alem de fornecer dados sobre os resultados,
fornece subsidios para a reprogramacao e planejamentos futuros.

Esta sub-unidade contaria com avaliadores selecionados e
treinados para bem desempenharem as suas atribuicoes, dominarem os
instrumentos de avaliacao, minimizando a subjetividade dos dados e
apresentando resultados concretos do investimento realizado por uma
Empresa na formacao e aperfeigoamento de seus recursos humanos.

A maioria dos pesquisadores do assunto, defendem a ideia de
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que os avaliadores devam ser especialistas nos assuntos dos progra
mas e nao somente generalistas, para que nao realizem avaliagoes su
perficiais dos programas.

Porem o avaliador deve ter treinamento especifico em tecni-
cas de avaliagao e poucos especialistas possuem tal treinamento.

Alem de especialista no conteudo programatico o avaliador
precisaria experiencia em uma gama variada de especialidades,quais
sejam coleta de dados e mensuramento,concepgao ou '‘design' de pes-
quisa, gerencia de projetos, desenvolvimento de programas, desen —
volvimento organizacional, dinamica do relacionamento pessocal e ou
tras.

Tamanhas exigéncias, tornariam quase impossivel serem aten-
didas por uma so pessoa, aconselhando-se portanto a formagao de uma
equipe interdisciplinar de avaliadores, que em conjunto atenda a
todos os requisitos que a avaliacgao do treinamento exige.

Ainda ha muito que se fazer em termos de avaliagao do trei-
namento e estamos apenas dando os primeiros passos neste sentido.

Como componente de um sistema de treinamento, ela é varia —
vel dependente das etapas que a antecedem especialmente do diagnos
tico real das necessidades de treinamento, sobre o qual vai assen-
tar-se.

Antes de implantar-se sistematicas de avaliacao muitas ve-
zes, sofisticadas, e preciso que se determine o grau de operaciona
lidade do Sistema de Treinamento Empresarial em sua totalidade, e
verificar quais os instrumentos e 0s tipos adequados de avaliacgao
devem ser adotados.

Quando o Sistema de Treinamento apresenta uma serie de dis-
torcoes em suas entradas e processamento, € mister que em primeiro
lugar estas distorgoes sejam eliminadas, para que se possa avaliar
os resultados do treinamento em condicoes de funcionamento normais

do Sistema, sem o que 0s critérios de avaliagao serao invalidados.
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3.15. A ANALISE DA RENTABILIDADE DOS PROGRAMAS DE TREINAMENTOQ.

Ao levantar-se o problema da analise da rentabilidade dospro
gramas de treinamento, depara-se com duas barreiras quase intranspo
niveis. A primeira com relagao 3 bibliografia praticamente inexis —
tente.

0 que se encontra, sao alguns artigos em periodicos, textos
voltados a rentabilidade e valor economico da educagao global, pre-
cisando ainda serem adaptados ao treinamento ou somente apresenta -
cao de formulas de calculos dos custos de um programa de treinamen-
to, mas excluindo a analise de seu retorno.

A segunda, relacionada com a inexisténcia também na pratica,
de Orgahizagées que dediquem atencao ao tema, ou mesmo que realizem
esta analise de viabilidade economica do treinamento em termos de
custo/beneficio.

A justificativa quase comum que se apreéenta em ambas as si-
tuaéBes, € que esta analise e praticamente impossivel, pois tratada
avaliagao de fatores intangiveis relacionados com os resultados do
treinamento; no entanto com relagao a educagao global ja existem te
ses e trabalhos publicados,comprovando a possibilidade de tal avali
acao economico-financeira.

Um outro problema que se sobrepoe a esta avaliagao financei~-
ra;diz respeito aos custos de realiza-la dada a multiplicidade de
variaveis intervenientes que devam ser medidas, controladas ou ex —
cluidas.

Antes de tudo € preciso se ter certeza de que 0s custos com
a avaliagao sao menores que os beneficios financeiros resultantes de
realiza-la. . v

Hamblin, discutindo o seu modelo de avaliacao, menciona ca -
sos em que e possivel, de uma maneira realista, avaliar-se os resul
tados financeiros e o valor final do treinamento, considerado em ter
mos de lucratividade, sem envolver-se numa estimativa global das ati
vidades da firma. (=)

Sao os casos em que os objetivos relativos aos resultados do
treinamento condizentes as mudancas na Organizacgao decorrentes do
treinamento e o valor final expresso em termos financeiftos, sao mu i
to restritos e definidos com uma exatidao tal, que se tenha uma cer
teza razoavel de que todos os fatores nao relacionados ao treinamen

to possam ser isolados e justificados.

(54) HAMBLIN, 4. C. in op. cit. p. 45.
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Segundo Oatey, citado por Hamblin em seu modelo de avaliacao,
quando se deseja determinar os beneficios do treinamento em termos
economicos, torna-se necessario um sistema diferente, para designar
programas de treinamento com objetivos operacionais, cujos benefici
os possam ser medidos em termos de dinheiro.

Estes objetivos ou criterios poderiam ser: redug¢ao no refugo,
erros, estoque, manutengéo, horas extras, tempo de aquisigéo de hg
bilidades.

Qualquer economia de custo, dai resultante, naturalmente que,
isolados os parametros intervenientes extra-treinamento, podera ser
avaliada exclusivamente em termos destes objetivos.

Quanto mais exatamente forem definidos os objetivos,mais fa-
cil tornar-se-a a avaliacao e analise financeira.

Se forem quantificados exatamente os objetivos que se preten
da atingir em termos de metas, que identifiquem por exemplo, uma re
dugao de erros na perfuragao de cartoes ou datilografia de relato =
rios de 8% para 5%, melhoria em 0,5% pelo menos da precisao de uma
operagao numa fabrica de controle de processos, ou aumento da pro —
dugao diaria de um operador de 50 para 60 pecas, torna™se simples
este tipo de avaliagao financeira.

Porém a esséncia do sistema de avaliagao nao consiste apenas
em trabalhar com metas identificaveis, mas té-las acessiveis a ava-
liagao econdomica e que em consequencia, permitam tomar decisoes ra-
cionais quanto ao investimento.

Algumas raras tentativas tem sido feitas no sentido de avali
agao economico-financeira, a médio e longo prazo, de programas de
treinamento cujos objetivos nao sejam expressos tao concretamente ,
mas reconhece-se que se trata de um exercicio dificilimo e complexo
que so vale a pena quando o custo de realizar tal avaliacao e baixo
e venha a comprovar realmente os beneficios financeiros advindos do
treinando.

Em caso contrario sera uma experiéncia desastrosa.

Estimativas de investimento e calculos de seu retorno também
comegam a ser publicadas.

0 cuidado que se deve ter ao realizar-se tal avaliagao e ana
lise de rentabilidade, € nao impingir uma quantidade muito grande de
controles para se obter os dados necessarios, de modo que este ex —
cesso venha a inibir a experimentacao e a mudancga.

Como também o reverso devia ser evitado, pois a ausencia de

qualquer espécie de informacao de controle, desmotiva as pessoas na

alteracao de seus velhos costumes.
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0 ponto chave de toda a analise de rentabilidade, € a concep
¢ao do treinamento como um investimento e nao uma despesa de pes -
soal.

(55)

0s autores enfatizam o pensamento de Mc Gehee com relacgao
ao aspecto de que qualquer programa de treinamento deva ter como ob
jetivo, elevar a produtividade a um ponto que o produto terminado -
custe menos com o treinamento, do que sem ele.

0 conceito de investimento aplicado ao treinamento, pressu —
poe que a aplicacao de recursos financeiros em capital intelectual,
ou seja, a capacitagao de recursos humanos fornega um retorno via —
vel a Empresa, em termos de produtividade, satisfagao pessoal, inte
gracao e motivagao, e & justamente com relagao a dificuldade em se
estabelecer em termos economicos este retorno, que se depara com OS
maiores obices em considerar-se como investimento os recursos apli-
cados em treinamento de pessoal.

E as teorias de crescimento economico vem dando destaque ca-
da vez maior ao papel da preparacao e capacita¢ao dos recursos huma
nos como fator determinante do desenvolvimento economico, estabele-
cendo-se uma estreita correlacao entre a formagao intelectual ou po
tencial humano e a renda nacional per capita(se).

Estudos realizados em paises desenvolvidos vem demonstrando
que a formacgao e aperfeicoamento continuo dos recursos humanos, pro
du} em dez anos, um rendimento quatro vezes maior que 0 seu custo
(J7)e outros estudos concluem que o homem considerado como uma ma —
quina, se amortiza em 24 meses e continua a produzir para o pafs,muL
to mais do que consome, durante 40 anos de vida ativa, caracterizan
do uma espécie de inversao mais representativa do que em qualquer ou
tro ativo fisico. -

E, apesar de tbdas estas consideragées, na prética, 0s recur
sos financeiros aplicados em treinamento identificam-se por motivos
contabeis, como custos operacionais do exercicio, dadas as barrei —
ras que se apresentam a distribuicao destes custos pelo periodo de

tempo em que se espera que exercam influencia sobre a renda da Em —

presa.

( 5%) CORREA, L.V. A evolugao do Treinamento. O Executivo, Porto Alegre, (17):25
abr/jun 1978. '

(56 ) LEME, J.A. Treinamento: Despesa ou Investimento. Revista Brasileira de
Produtividade, Sao Paulo, (519/520):14 mai/Jjun 1975.

(°7) LEME, J.A. op. cit. p. 16.
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A propria determinacao e analise dos custos envolvidos com o
treinamento, raramente e motivo de grande interesse para as Empre —
sas, como base de um planejamento global.

0 que se faz e apenas o registro’contébil para simples con-
trole orgamentario.

Com relagao ao tema, Lauro Barreto Fontes, apresenta dados SO
bre uma pesquisa realizada em ambito nacional, na qual comprovou-se
que mais de um tercgo das Empreéas investigadas nao mantém qualquer
controle de custo de treinamento e a situagao geral quanto a este
aspecto esta longe de ser ideal. (50)

Quando realizam este controle de custos, muitas Empresas omi
tem alguns itens importantes no seu cOmputo, quer em relagao aos cus
tos reais de um programa de treinamento, quer com a manutencao de
um centro de formacao e aperfeicoaménto pela propria Empresa.

(59)

Existem diferentes tipos de custos a calcular, quais sejam

I - Orgamento previsto para a execu¢ao do programa.

Neste tipo preve-se todas as despesas a pagar, isto e todoé
0s gastos necessarios para que O programa ou O centro de treinamen-
to possa funcionar.

0s seguintes itens devem ser orcados:

a) Investimentos relacionados com compra de terreno, cons —
trugao de classes, aquisicao de equipamentos, aquisicao de materi-

al pedagogico.

b) Manutencao relativa a edificacao e material.

c) Custo de pessoal, envolvendo toda a categoria e quantida-
de de pessoal a ser utilizado desde chefia do centro d7 treinamento,
instrutores, secretarias, desenhistas, até mesmo vigias, a duracgao
total em meses, 0 custo unitario de cada més e o custo total.

No item correspondente ao custo unitario, relativo aos sala-
rios pagos, incluem-se todos os rendimentos percebidos que se acres
centa ao salario base, tais como salario familia, 13° salario,FGTS,
gratificacoes e os custos indiretos com pessoal nao sao computados.

d) Recursos externos identificando treinamentos realizados fora
Ha Empresa. | '

e) Material didatico de consumo.

f) Despesas gerais com energia, material de consumo nao dida

tico, transportes, correspondéncia, |impeza e outros.

(58 ) poNTES, L.B. in op. cit. p. 166
(ss) Fundagao CENAFOR - Material Didatico interno: Comportamento Gerencial

p. 1-9.
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It - Or¢amento do custo real de um programa de treinamento.

Neste tipo alem das despesas previstas pelo orcamento anteri
or, incluem-se as amortizagoes das instalagoes,dele excluindo-se os
investimentos.

As despesas previstas sao as seguintes:
a) Despesas gerais da Empresa.

Eﬁgloba todas as despesas que nao sao contabilizadas em itens
especificos e que se referem a despesas da Empresa como um todo, in
cluindo o percentual que o Centro de Treinamento representa sobre o
org¢amento total da Empresa e o percentual do programa a ser executa

do sobre as atividades do centro de treinamento.

b) Aluguel fantasma ou ''Shadow rent' das instalagoes: terre-
no, edificacoes e equipamentos.

0 orgcamento previsto para a execu¢ao do programa permite a
previsao do custo das instalacoes construidas durante um ano, e co-
mo elas serao utilizadas durante varios anos nao podem ser inclui —
das no custo do primeiro programa, mas devem ser repartidas entre to
dos os programas que futuramente irao utilizar as instalacoes.

Se a utilizacao em alguns anos e facilmente determinada, cal
cula-se o custo proporcicnal. &

Quando isto for impossivel utiliza-se a formula economica do

'"'shadow rent'', que é decomposta em trés tipos diferentes, conforme

utilizacao para terrenos, edificacoes e equipamentos:

19) "“Shadow rent! de terrenos.

S&”= CM x VT + JU x VT + DM
onde S%n = ""'shadow rent' do terreno
(M = Corregao monetaria anual
VT = Valor historico do terreno
JU = Juros Anuais
DM = Despesas anuais de manutengao

29) "Shadow rent' das Edificacoes.

Neste caso pressupoe-se que a correcao monetaria seja
mais ou menos igual a depreciagao do imovel e a formula simplicada

€ a seguinte:
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SR = JU x VAC + DM
(E)
onde VAC = Valor da area construida

39) "Shadow rent' dos Equipamentos.

SR = JU x CA + DM
(E)

ct) Pessoal: percentual correspondente a gestao e administra-
géo do Centro de Treinamento, percentual correspondente a amortizé-
¢ao do trabalho do preparagao, quando para programas iqguais, percen
tual do salario de pessoal nao diretamente relacionado ao programa,

salario e indenizag¢oes do pessoal diretamente vinculado ao programa.

- . . . . S
d) Material didatico incluindo os materiais durlveis sobre o
qual e aplicado o ''shadow rent', os materiais de consumo, e os mate
riais especificos, tais como filmes, "slides" que sao utilizados so

mente em um determinado tipo de programa.

n "

Se o programa €& repetido ''n'" vezes em um ano e o sera em tan
tos anos previstos, seu custo deve ser amortizado durante este nume

ro de anos e de vezes.

e) Matérias primas quando necessarias para certos tipos de

programas, tera seus custos computados.

f) Custos externos envolvendo o treinamento realizado forada

Empresa.

g) Despesas gerais incluindo todas as despesas correntes re-
lativas a material de consumo nao didatico, servigcos de terceiros e

encargos diversos.
i1l - Custo de Treinamento de um Empregado.

Apos ter sido calculado o custo real de um programa, atraves
do orgamento proprio, calcula-se o custo de cada participante divi-
dindo-se o custo total do programa pelo numero de participantes.

Este indicador fornecera subsidios para o calculo posterior

da rentabilidade do programa.

f{V - Retornos (do programa).

Estes retornos considerados, sao imediatos e correspondem a
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producao util realizada durante o desenvolvimento do programa, cujo
valor deva ser deduzido do custo total do programa.

A producgao util podera ser material ou intelectual, sendo a
primeira avaliada pelo custo real de produgao e a segunda, comparan
do-se a compra de um servico equivalente encomendado fora da compa-
nhia.

Atraves da apresentacgao feita, pode-se verificar que 0s cus-
tos associados a um programa de treinamento, ainda que envolvam um
certo grau de dificuldade para o seu levantamento, sao passiveis de
computagao, controle e analise

Quanto a rentabilidade ou retorno dos investimentos as difi-
culdades sao interminaveis do ponto de vista da mensuracao de cer-
tos valores considerados intangiveis e da gama imensa de fatores que
afetam o calculo, quais sejam fatores individuais, fatores de forma
¢ao cultural e profissional, fatores de ordem social e economica.

O0s primeiros referem-se a idade, capacidade fisica, inteli —
gencia, aptidao, capacidade de iniciativa e a propria personalidade
de cada treinando; os segundos acham-se ligados ao proprio tempo de
escolaridade, qualidade e natureza dos treinamentos recebidos,enfim
da qualidade da formagao profissional e 0s ultimos dizem respeito
ao ambiente e natureza do trabalho executado, ao ambiente familiar,
e as condigoes financeiras do empregado.

A interveniencia destes fatores combinados maximizam as difi
culdades da analise da rentabilidade economica do Treinamento.

Etapas para a realizacao desta analise ja tem sido definidas
como tambem formulas especificas para tal.

Albert Block(so)apresenta gquatro etapas da avaliagéo econami
ca de um Sistema Educacional, que pode-se adaptar a um Sistema de
Treinamento, como sendo a avaliagao dos recursos financeiros, dos
insumos identificados pelos recursos humanos, materiaig e tecnicos
do produto correspondendo a avaliacao da conduta transformada e fi-
nalmente do beneficio, representado pe{a contribuigao do Treinamen-
to a Orgahizagéo e aos individuos que a compoe.

0 mesmo autor apresenta ainda trés funcoes e duas especies de
anélises-que resultam destas quatro etapas da avaliacao economica.

As funcgoes seriam; a) a funcao do custo, que relaciona asduas

primeiras etapas e se representa por

C = f (r)

(60) BLOCK, A. Innovacion Educativa, Mexico, Ed. Trillas, 1974 p. 94-99.
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Onde C € o custo total e esta em funcao do total de recursos

financeiros destinados a operag¢ao do Sistema (r).

b) A fungao da produtividade, que relaciona a segunda e ater

ceira etapas e se representa por:

onde p, a produtividade, esta em funcao dos insumos (1) e da meto-
dologia empregada (m),

Em outras palavras, a produtividade e resultado de uma combi
nagao educativa determinada e se mede com o produto total gerado pe
lo Sistema, em termos qualitativos e quantitativos.

Do ponto de vista qualitativo, entende-se por produto (pc) a
conduta incrementada, definida como a diferenca entre a conduta fi-~-

nal (Cy) e a conduta inicial ({;) ou

pC=C1"' Ci

c) A funcao do beneficio, relaciona a terceira e quarta eta-

pas e simbolicamente e representada por:

onde o beneficio (b) esta em funcao do produto do Sistema que con —

tribui para a Organizacao e para o proprio empregado, na consecugao
de seus objetivos e metas.
As analises decorrentes, corresponderiam em primeiro lugar,a

analise custo/eficiencia, que relaciona as trés primeira etapas do

Sistema e representa-se por:

ACE = —P
: c

onde a analise custo/eficiencia (ACE) equivale ao produto do Sistema
(p) dividido pelo seu custo (c).

0 segundo tipo de analise, seria a analise de custo/beneficio
do Sistema (ACB), que seria igual ao beneficio produzido (b) dividi-

do pelo seu custo (c).

ou seja
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.0 esquema seguinte identifica com maior nitidez as etapas,as
fungoes ¢ as analises economicas de um Sistema de Treinamento,segun
do o modelo de Albert Block, originalmente referente ao Sistema E-

ducacional.

Recur so ‘ . .
ETAPA I financeiro S Insumo >| Produto >| Beneficio
.
L custo — 1 —proputivioape— —generTcio —
FUNGAO

b CUSTO-EFICIENCIA ———

ANALISE

L CUSTO - BENEFTCIO |

Qutros trabalhos existem, em que os autores propoe formulas
para o computo do valor economico da educagao, tais como a Tese Cen
tral do VI Congresso da Uniao Internacional pela Liberdade do Ensi
no de autoria do professor Paulo de Assis Ribeiro (61).

Especificamente aplicado ao treinamento, existe uma lacuna
imensa e espera-se que estes trabalhos realizados no campo da edu-
cagao, sirvam de ponto de partida para a pesquisa neste sentido,con

tribuindo para o maior progresso no campo do treinamento Empresa —

rial.

@

(8') RIBEIRO, P.A. Valor Economico da Educagao, Rio de Janeiro, 1961.
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CAPTTULD 1V

TABULACAO DOS QUESTICNARIOS TIPOS | e It: TIPO B e TIPO C

Os questionarios constituiram-se em uma das técnicas de

levantamento utilizadas como objetivo de realizar-se a analise |,
a avaliagao e o diagnostico do Sistema de Treinamento objeto da
pesquisa.

As perguntas foram formuladas em fungao dos itens gue

compoem o Modelo Tedrico, a fim de que os mesmos realmente funcio
nassem como elos de ligacao entre a teoria e a avaliagao pratica

do Sistema.

Partindo-se deste pressuposto, os questionarios com ex-
cessao do Tipo A que nao foi aplicado e do Tipo |, identico em
conteudo ao Questionario Tipo Il, foram estruturados da seguinte

forma.



Questionario Tipo !

N\
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(Dirigido a amostra de pes
soal treinado) )

{TEM CORRESPONDENTE A0 MODELO

QUESTAO

Conceituacao e Grau de Importancia do
Treinamento

Tipos de Treinamento

Treinamento e desenvolvimento de pes-

-soal ha
IV - Conhecimento do Manual de Fungoes 72 o 8@
Vv - Levantamento das necessidades de Trel .3
namento ga, 108, 118, 122 e
218
VI - Tecnicas de Treinamento 132, 142
VII - Avaliagao do Treinamento 15a 162, 173 e 182
M1l - Fatores motivacionais do Treinamento T
e Fonte de resistencia 192, 228 e 238
IX - Participagao nos Programas de Treina-
mento 202
X - Rentabilidade do Treinamento 252
XI - Consideracgoes Gerais

22 e 2628
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Questibnério Tipo "8" (Dirigido as Chefias)

ITEM CORRESPONDENTE A0 MODELO QUESTAOQ

I - Conceituacao e Grau de Importancia do Treina-

mento 12 e 28
Il - Politicas de Treinamento 38
tit - Interagao entre o Orgao e Treinamento e as Uni

dades Organizacionais ka e 58
v - Conhecimento da Empresa, de seus obje-

tivos e do Manual de Fungoes ga 92
v o o- Levantamento das necessidades de treij- 103, 153, 162,173,

namento 18a, 192 e 222
Vi - Tipos de Treinamento 72, 112 e 128
VIt - Avaliacgao do Treinamento 20a, 212 e 232
vVIitil- Fatores motivacionais do Treinamento 138
IX - Interagao entre o Treinamento e diver 9

s0s Subsistemas empresariais 62, 14a e 243
X - Rentabilidade do Treinamento 254
X! - Consideracgoes Gerais 262
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Questionario Tipo 'C'" (Dirigido aos responsa-
’ veis pelo Orgao de Trei
namento)
tTEM CORRESPONDENTE AO MODELD QUESTAOQ
{ - Conceituagao de Treinamento 18
It -~ Politica de Treinamento 22
Il - Posicao, estruturacao do Orgao de Treinamen
to - 62
IV -~ Atribuigoes do Orgao de Treinamento e interrela
cao com as unidades organizacionais 38, ha o 72
V - Planejamento e elaboragao de Programas de Trei 82, 103, 123 1323, 162:-
namento 178 e 182
VI - Levantamento das necessidades de Treinamento g2, 112 e 143
Vil - Interacao entre o Treinamento e diversos Subsis|
temas empresariais 58 e 152
Viil- Tipos de Treinamento 263 e 273
IX - Tecnicas de Treinamento : ] 38a
X - Registro de pessoal qualificado para ministrar
treinamento, de pessoal ja treinado e de cursos 198 208 o 219
oferecidos T -
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X1 - Treinamento, Formagéo, Aper feigcoamento e De

senvolvimento de pessoal 253
XIt =~ Fatores Motivacionais do Treinamento e fon-

tes de resistencia 222, 233 e 242
X1tt - Avaliacao do Treinamento 292, 303, 313 ¢ 323
XIV - Rentabilidade do Treinamento 338 e 3ha
XV - Consideragoes Gerais 353




147

{ +d oxdur

2PIA) re831d
®3 easau nod
- 113284 B

-
=z
&
@
(00°001) (s€°1) (92°9) (se°1) (9L°9) 9L°9) 0L°2) (01°8) (£5°L1) fee-8) (LT oR) °
" adoa anb ap 3
. ojusmertaz]l| o
. 2p sodiy sof 5
ve 1 S - 1 3 S ) z 9 €1 1 <t anbrzrauspr| 3
=5 3
. Yy 3 3 > P > q e B o
(o1uem] < -
: - lajoauasap| 2 7
(00°001) (81°81) (60°6) (81°81) (L) Lzt ~0Ire 3p s3uew| S. 5.
€€ - 9 - - - € 9 6 6 28 no eatier| § 3
203 apeplavie| o o
o e e ojuareu| © §
- apep Y211 o‘esaid]| & o
-1s13® EBline sew cojuIWIA eayien | ~¥1 ©€p apep| o
. wau EwWn WIN | -10] SeNp sy | Toauasap-oiny {103 apepratay | ~TI1FIT femie] e o
ep oxuvagio 3
&
4 -
;ogdung ot
(00*001) (19°09) (6€°6€) (99°€9) (9g-96) |2 0o13139dsa | B
waqrey Owod
99 - - - - - 0z €Y 1z zt orbeazajur | &
ap ~ ojuauweu| o
. ~13I1 ©n nag N
oed -adax ‘esaad ! 3
_ ‘1eu | - uny g 0313 | coedexd - roed | @y eyad opra | 2
oyoung o3uaw | To2dsa ojuow |23ul °p oluaw 2aBajul 03udW | .rwpe 1as oy | 5
-Buraiy ‘oey | -euyal] ‘wmi§ | - eutraly roex |- euraal ‘mtg 7€ Iy
(00°001) (sz°ey) 0*S) (0%°¢) (11°8) (11°8) (11°8) (29°120)
*anbryyisng
LE - - 91 z k4 € € € 8 { (evorssiy
51d ep1A ENS
©seANINY sUA *equadmas coyu | & vied ajuey [
: soyreq | ~1302ds1ad a | -zp anb s303 *a3ue3suoo fdmosep o aea | 204TT 2pEPIA 2
€11 oe seaocu | teuorssijoxd [ tny se 23uca oeSnpoid |, oednyoae wal- oyysm a soz | }IF EIM owod €
4 SEstod 2®d |, oedeysties | Brald 1303yu | op apepided |B3Isa eandexa [uamydeyuod so | OIVaWeulaay 3
T1de a3ymiad |ioww a3jqwiad | ~ 00 a31wiad | BD e eavowne | anb oyyeqell hejuamme esya @ EIFPISUOD m
anbiod ‘mig | enbiod ‘myg | snbiod ‘uwig | enbiod ‘urg jo anbiod ‘uig anbiod ‘wig 8¢ I
]
o
(00°001) (00°52) (€1°¢) 69" %) (ogz1) (€6°01) (€9°€2) (z€-00) gz
9 - - 91 z € 8 - st A 5o
(ojusmreuyaxy | 3 L
c0d1a 10d apuaius z
i -13s 0 21qos *sed 3304 anb g S
. . ceW |, sEI1UORY 2 ~ tud3y 3p 03 7,
sapep | -~uatriadxa ap co3uauTddyu 1eossad [uaweodtayrade | oyuadmosap o -1 3
Tat1anpoad 3p | oessymsuely | 0T 3p oessym | ap oeSemroy |2 waBe 010 hexoyyawm estA e e
ojusmne. €s1a | ® | BAa1Iofqp.) Sy ® ES1p j®  BAIIafgQ |91 ® ®A13afqp lenbd opepialay ®
2)
$301520)
1eniuadiag -
o omtoray | TIIeLate | mepvetemy | oo | s I
Z . R eY
visodsay

18301

0QVN13Y¥l 1v0Ssid

ua. VHISOWY ~ 11 2 I 0dIl SOIYYNOILS3INd - 0YyIvIngvl *1°¥




148

(s1°s1)

=
(]
\ <
(06-001) (30°9) (zr-en (90°9) (ST S1) (s1°61) (o€ " 0£) g ~
£ 4 * 4 - - < s 4 o1 ¢esoadoy e W .
. . SBPEPISSADAN m ]
B c23 §P152 PUIO] M. f
(setagynu ®i2yp [B1pomt e13oUd 5
"atayesuead | To3) olusmeu | -zwy eryayd e (e mod steuzoy |~V 2394 0B - |
¢ lop wpepruni| Y213 o12d ®2-| wod sa01unal(iul sesiaAuod a1 2 ;
Ddo 2az3 oBN] Taj esInbsad |, 2p $IABIIV|, P SIARIIY € e
- ¢
SR
oxaue apta)! & |
tojuamevtazl| & |
(00°001) (81°81) [€3284)] (9€ " 9¢) ap  sapepis| o |
e - - - - - - : 9 I3 71 -~ sadau sens| © |
se ‘esaad| 2
- w3 g arEf Z
. Sueaz 2p epeR| o
.3 aQ v ~1un3zodo op| 3
-13 m2y adoy| &
P s !
€6
( -d
oxaue 2p1A) o
(00°001) (€0'c) . (60" 6) (£8°(8) |oueqe3 nas | =
3 oedez11 o
£ - 1 - - ot 9 3 ¢ 67 o1 o/% caab| B
: - nijsuy wdy | 2
-~ SIX3 ‘jenu m
§BILID - el op w2V} g
T2 2 siEQIaA P ) q ) 5 o
e o
=
5
s
(00" 001) (90°9) (€0°¢€) (8v°87) @) .
€€ - 4 - - - - 1 91 71 teodung | ©
ap tenuey -
. o ajuatiesr | 5
3D “
-ov3e0q 2yuod 2204 2
-21° wa eIsy oeN ‘m1g 5L @
;an0 108
i ostiedau oses| 2
{00°001) (€e-¢t) (60°6) (90°9) (81°81) (€L Le) w3 ;SITNPIAIP| B
. _ = _ uy sapepissad| ©
£t u € z 9 T by sens oprex) &
-apIsudd‘opra|
i es13 amgns 103 and! o
ead oMumuﬁam B OjuaTeRuUILll; &
*SBAYIEIIIII |, WBIAA1I oRU| (SeA1I®DTITA| ap sodiz so| 2
f snf wag) ‘oey FOSIND $O -OBy |SnL ®aS) ‘mIS|‘sopenddpe Eaf &
-9p1sued 33041 .7
29
2)
18n383233¢ eped1pnfazg wvisodsoy 013 ga01sanY
@ 0INYOSQY e1sodsay was "o R g9 g 57 gt gt gt -eats
Tuzaity

{el0}]

e1sodsay




149

B1Jayd o)
M se3a102> snas
H . . . . . . wod /d ouenm| a
(00001} (€0°¢) (90°9) 1z (81°81) zs-19) i ojusmvmoT> m
|13 - 1 - - T L 9 L1 -B122 2 oyuad] « z
, ) -WISAp nas Ip RS
01 elaoyiem e/d m m
Usweutaz: ap _23uaziear op m 2,
zassedsa & (eataedtyial  (eatieayyra|inQidIved meal oo
op1aag -oey ‘oonod mp|.snf mag) ‘oey|snl wag) -myg|CIVBERUIRIL O
st
oo
(00-001) (9z°62) (92°6) - (88°%) - o) (88°%) (S1°%€)
18 - [AS 2 - k4 - L z 7 (s21ueo1Ia]| M
v ' sTem OpTs wal| O
SE21Vd2) and -
8 3 ] P > q e 571 <
M (=N
"
( “d oxove |
aprayoped § %
-1d9123aed way | o
(00°001) (81°81) (s°¢) - (s%°%) (60°6) (00°02) Lz L) (56 %€) 2ndb  sosano | 3
s - o1 I - € ¢ 1 4 61 -gou sepeZaad (.3
. @3 s1EW OpIS [ o
ws3 oursua | °©
. 2p seatuddy
8 3 ? 4 3 q e anb ‘yeaas
opou amn aqg
el
: : . . . . . . _ opep | &
(00" 001) (60°6) (90°9) (z1°21) (steg1) . (ztzn) (ST°61) (o€ 0£) Tase oyy maa | £
€€ - € z 9 S Yy 3 ot opeula1y 2as | 3
e yeossad o | §
*oJUNTRUTIAY uwcoMuwﬁwm\n m
‘esaxd |, wesyoead meumau fl ] o
-m3 Bp 50A1) |anb so alusu *sopruly seale sep oeSatas ap | o0 SOPEIOPE } o
- - Pl - 4 sot13312d so | §
-2{q0 $0 1ap |- {v2l1 SOPID> | 3P SOTIITAD |- EUTWIZIZP BI 5011231112 so Lt @
- u2le wesia |-21u12s3 oes | waisixas oeuled ojusuweursra| wmel3s syenb =21 z
anbrod ‘urg anbiod ‘uig anblod ‘oen|, Biley ‘oBx! madayuodsag € 2
@
m.r.
(00°001) @z (zr- v (s1°51) @1-zv) (60°6) 81-81) (1z°12) W
€€ 2 k4 S - K € 9 L c
momvmeuouam 1 »
3p ossadoad o
<03 2152 2s52p 5.
Uaw:urall 9p |-ojuameurarr| ‘esinbsad ap eieypomy | 25 9mb ELX ) 3
, 02219 otad {sp oeBap oe| oyipinuioy mm | yjayd ¢ mo> | -BI$0F omop 2
Tazfesinbsag je3sa 3 eyetplap 03udTIYDUa |, SLI1poTiIad =11 b4
2P s3ae21V |Jw@r Byjouyd y|3id op saneily | seastasllug ® e
)
(en3uadIag . s201s2ny
epedipnfaay eisodsay 81300 < " ¢ 2 1 ceata
2-03nyosqy elsodsay ®ag 1] - 13 € 13 17 mr»wH~<
teiox

eisodsay




150

(20°00%)
€€

(ot *0¢€)
o1

(9€°9¢)
A

Wz )

( *d 0oXauv f
_ 2p1A) 0P
eaussaade 2s
w23 (Enplalp
~u1 oedewto;
e ojuenb ‘o3
~-131223ds3 03
UawRLTIY EN
/€ sofFeuotd
-213s sodna3
so  anb opey

—0u W33 30N
g0z~

143

o1

1edny
&S
epou

1e@ny 4y

epow

aedny »g

epow

xedny a1

epowr

2e8ny Bz

epon

1e8n1 g9

epou

1213a8d

1 2p sowead

ojuameutal
~014 sou oebed1d

( ‘o oxaue

apya) esaxd
w37¢ sop1dax
330 sojuswru
Yeay ws oeded
~1o1318d ENS
ap saozex
se mwunnmuoa
- a1 ap ered
To wa aiauny

861

op

1
IO sd303eg

oJudwrUIVA

8IBUOTIIBAY

(00-0Ql)
£t

(€0°¢)

(€g7€e)
mn

(£0°€)

$DZOA SY

(81°81)

oey

@rzn)
21

(S'dd[03 3 sau
otaadns snas
10d op1qad
324 oprs way

‘sopiqaoaa
sojuaweulaly
ap BYDUIIIOD
-3p EU(.Am:
o1duny oyuad
~masap ou os
S21301d nas ¢

(00" 001)
€C

(60°6)

(6€°6¢)
€1

1$244 29}

oey

81

jesaaduy e
wod eaed ‘ez
T(eaz anb o3
gsmeulay Op

oeduny @3

“33ue3Isuod

Aovg-¢33iun
w23uRm 3304

F1AS

(vo°00l)
43

(- te)

e e

(60°6)

(og o)
01

(90°9)

( *d oxaue
3pT1A) copely
®AR Op1S we3

oludureuIal}
] wmnm 03
Tazeitaacade

nas o omop

91

ovderreay

op

ojuaweulal]

1eniuad1ag

2 oinyosqy

17301

epedtpnfaag
eisodsay

g1sodsay
was

582310

(2)

$30153nY

m>mu
Twxaly
eisodsa

ﬂ»‘



151

o)

(00°001)
39

(z9°2%)
91

(zr-zv)

(€0°¢)

‘edndad v 2
11031 v el
-ueagqe ovjtaa
M:MWLu o and

(90°9)
z

‘ousg
~-simpe € mwmu
o801 cajuaeu
~121) 2z21(edl
esalding e andh

(9€ - 9¢)

ra
~UaurItpotaad
ojuawRUTILY
., W3552Q2232
$13a1u sO s50p
-01 @Wwa *sopel
-aidwa so and

0 ﬁOu ENENCmULH
ow oedetax
wod 1az8) ap
evieysad asroa
momumpon_mcou

sei1ano an}

§91

(enb log

(co°001)
49

(90°9)

(90°9)

vy
2

‘1eu
Y3 epepiend
e ¥3uawune
2 051Alas wn
3p oeduzyy
©21 ap odway
o znpal siod
‘0judW1IISaAUL

(8r°81)
9

rozead 03
Iny 8 a3 egaad
-ug gyadoad e
/4 ST9ARIOAY ]
S0PRITNSII D
Mpe1l as strod
.Oucwewuam>:~

(86°£¢)
61

+opedaidua
op oednpoid &
ejudwne ‘oyu
~adwasap o op
Ueaoyjaw svod
‘ojuduyisaaul

grraduy v ogd

03UaATISIAL]

{eossad ap
esadsag no

W3 2$-1NITY
Fuod ojuauey
Y211 o orru
~1do ens ug

gt

(vo-oct)
s

(50°9)

(€o°e>
1

‘6valg
.88 sepr)
118urie aa
-2p‘sed ‘mi§

.

(60°6)
€

‘esaadwy
zp senapiu
G11d sapep1s
Fadau sC Wod
opiode ap up
-g(aue1d anb
apsdp ‘ug

(6€°6€)
€1

oyuadieas
3p 0 23judwenuy
-11u02 araoyy
-~ exed ‘arg

[¢4284)]
71

*1ruoIssijoid
4 EPA ®U
UE3suod wen 2
ojuawelontade
a oedezienae
e anbiod ‘mis

125 BABP OJuBL

*andizy
-snp gesaxduy
ep enutiuoed
apeptalye emn

-eurda] o anb
Ellpaade wuo.)
72

( -d

p1suoy

D so0dpia

S1R1D,

Oludwruiasy
OP 2prpIiiqriuay

1suo)

D $203v10p

$1R1D,

|

el

P

(00°001)

29

(88°¢8)

62

(c0°€)

|

(60°6)

oxaue 3pIa)
tsoprarnbpe
s0judT94u
-03 sop oeded
-tide ® :wvvn
-wl and o ‘10
-tis3jue elsod
Sal ¥p oavavw
~i1j¥¢ OSTI w3

ef

( 4

¥ Ap sajuoy

IJUNSISY

(00-001)
£

(€€°€0)
1

(60°6)

$222A
seun3yy

(Z§19)
. L

oeN

* Ox3uL apta)
1S03URUBUYIAY
€3 ayainb
-pe anb o ®>
Tieid wa sod
eaed soynde)
$qo opeiiuca
=Us 2] ddoa
.oucoadcmmuw
13qada1 sody
{344

1213 o ¥

0judwrulal

{00001}

8y

(gr-s1)

9

(Z1°21) (90°9)

4 T

(1z'wr) (60°6)

L €

(€0°¢€}

(o€ o)

ot

[¢A8849)

v

(e €0)

1

( *d oxauw
apra) iiod
sepeayiom
ovs ‘ezrteay
anb oyreqeiy
oe owdviaz
wod $¥TIUATI
T33p sens sy
sl

18

1 9p sapup

JUIWRUTID

ooy BOp QQudLE IURAY]



152

J

X 1opuas
- [l
00°oot) (1734 (15°81) (95°5¢) (£zezz) |omo? sopruil =
( 1z ( M 2 - - - - - < I3 9 ap 135 wapod | , &
ojyuwameulasry | , 2
: telasap ep ordag o/d | “ g,
: oe3ac nas apl §0©
. mexisg seog semy3g sooSeatunwed | £ 8
se 3 oywdm; 2 7
-eUOdEIdI O R ®
& o2
B o O
L]
B
; jojuemen | Z St
[ (00" 001) (68°9) (ry°€) ¥5701) (A8 24] (€1 92) (L0°1€) |-10ay ap sep| & o
_ 6z z - - - 1 L L [ -epraize sep | 2. °
: -oue ojuagelsweld | 9
| op [eutry ou ou 2 sewead | 2T
: 92pepISSad ojusweutaly ~oad sop oed | © 3
‘ *10335 | du  2p ojuem o exed sope? -~ rIoqela eu e
= oeSedroriaed Sediat 4 ]
. naw  ap oed | . ejuwAa] 3p ceSedtatyied 3xdwa 2p sam | - e ceoedidrlie g
- suwealoid ¢ otigrnuioy | "~ T ~ou 3 $0sand eanyuay ens e (end °©
) opueuapioo) | opuaydusalrg ; ednod o0IINY | OPUBUOTIIE]SY 9
. e
;oruow
~1224uod nos
‘ -1
(00*00D) (18°%1) (96°79) (€2vzzy (2P 2 ‘tesaadl g
1z - - - - - - oy 2 9 w3 eyad opey | 2.7,
-ope c3usmeu | ) O
. To219p te1s8 £ 2
a11ed w3y oey ot ed13170d V w o
13
iIpepratie
(00*001) oL el (09" ¢) (0%° 1) (0s°18) | B352 ®© 1ng
%4 1 - - - - - . z 4 F4 1132 anb ey>
. 4 :muuomnw aIp .8
e mwau =3 ng1® o jend =
p sodrazxas . 2
*egaidug ep | sop eroua | ‘enulined 3p =
sopeafnsax | -1o13o eyad | EprATIE OWOD e &<
so1ad yaaes |oiaarpur 1A etoueszodmy 2,
~u0dsax-0d 3 |- esuodsai 3 emINem Bp F a0
. )
. 3¢
(00 001) (%8°02) (91 %) (sz°9) tze°on) (sL°81) (sL'80) (¥8°02) G e
Y - _ . © n
oy ¢34 z € S 6 6 gt 01 2
‘oyleqeil - uatrentasl 2
_ rompratp|ap  23udlq ap (enprate | 3
.omusvoua uy op sSa3Iudl | we naIs wWd op *1eossad ap ﬂ« 03125103 Al
2p 803ISND S0 | -BY S3IPEPI] qu..&Eu o 21 | opedsadwa op *1eossad _ o3usweod133| nas o 1end 3
112npa1 » 2p | erouszod sep | usw euolssyy | , oyuadwasap | ap oedemioy | Iade o ‘oedez o
Vp1atanpoad e 4 03udmTAtoA ) —oad 1wada) | Op ®lioylewm j® ®S1a onb | Tienmie e ©s1A gl
Jeludumn® BSTA | U3SAp o BSTA | -ul eaTIa[qo [®  ®atialqp [, opepraTiv |onb apeprativ
¢3]
1wniuaddzagd . $301530D
3 oaintosqy speatpnialy wasodsey - geiIng #° ¥ G w £l B W.MM.“:
(er01 easodsoy wag seasodsal)
SYI43HD 7V 0QI0I¥IA - d 0dIl oumwzo:mm:o 0a owu«.u:mca A



153

18

(st} (et}

61 81

(€O TV (6C°T1) (90°6) (98°8){(91°C)

(€0 Z1) €2 1 (99" 20| (ce* )| (90°$)

14

(31 8

P b >

(€100 (91°8)

91 $

b +3ed ‘ox
ur #p1a)iod
usgwuvady ap
apVPISIAdAY
cun sjuamedyd
TISPIIUIPYAD
su1qold sop
sty eisya ap
oiuod nas oy
©01

OJUITIUTIIL

1 ap sapwp

$JVIK sep DIVIAVIVEAITY

(00°001)
134

(oL°¢)
1

‘N0 stey

(1)
z

goudm

(92°65)
91

oex

(£9°67)
]

1s0pruypiogq
-~ A% $038 Bp
03Uy I04uod
ap @ sooduny
ap O¥1Ivs0q
2p  lenuey g

56

(00°001)
(24

oty |

odvyuodsag

(19 L)

®U 8013N0

s sundyy

(£9°62)
8

oey

{92°65)
91

ays

(soatial
~q0 $nds so®
. opraSajul
8353 o vsaid
33 ¢ 233yuod
1vossad nag

8

191314} olum

P 1®nuvy op o

$ 2p *Ps3idwy Tp ojuswmida

saodung »

g0 ano

soay3af

ju0)

(00°001)
i

(0L°¢€)
1

1#120g
saodeay 2
ojudweutall
/4 ojuafuod
@3 opeq °‘wlg

(0L°¢)
1

' (wand
3ad  earynd
Uapy oeu) w1s

(zs*81)
s

waqadd1 oey

(re)
€

s1e1205 $305
-e{ay ‘AlQ @
ojudWeuIda]
2p ord10 of
3d oplnomoag
wis

(rrety)
€

-OUCWEQCMUHF
ap ow3io0 o1
3d opyaocwoxg
©Ys

3d opraomoig

(18°%1)
9

*819130§
s20deray ap
oesyalg o1

w1s

(zs°81)
S

oSayuoasag

(zs 8
s

ojudamvwiavdag Vujol] woqan-

op no wielp |3

~-2my eyjayd
e1ad opwg

©is

-¥ulai] 2382
1od joaesuod
-831 2 @Ind

wOmmnumau
-u1 ?p 03usm

31 soprijupe
wadai sopuu
Tp10qns snag
H

(oauod

°luawcuxa)l
3p sodyy

(00°001)
24

arim

(z5°81)
S

oc )
1

* 1909
Tad ap 12aru
op apuadag

1y L)
4

‘ojuam
~BUta13 0 ¥
Tr:aey 3 woq
9 usgadoad g

(18°91)
b

‘ela}e

oey

(1t
€

*0juameuta]
ap  sopepls
~§222u 11znp
-31 vied o112
- 23110 stew

“woa eiya}

198 e1adaag

(€e o)
6

ossadoad

o @>ayuodeaq | 532024 [¥nivw

guyaay 2p o9
-$a204d 0 op
g3 ?aaju ‘es
-31duj oo op
-gyape sopel
a1daa op oed
~ a{as ap os

ouod ‘oviu
-1¢0 uvns oy
59

[}9)

1roesay

ovdaia

S 2 oclurwry
1 31300 uvbv;:’ql

ap
~124

Tenia9d3g
2 oinyosqy
w30}

woypnflazg

vIsodsay

visodsay

wag

geaing

2015900

[1ISE]
[LEERERY
svysodsay




154

TITTS N..wan
(00°001) (s-t) (zz*22) (0£°¢) Qoe) (z9:65) | o000 %P3 o %
124 z - - - - 9 1 z 91 Idadsa seaze | & 3
za ojuam | 2 o
‘oue Turax] 12qed | o m
op wy3 ou 31 ap ofesep ™
0:UAWB LTI, | *OIUTRUTAIL nes o 193593 2e
oey W cmmru 3p omwuo oe | -ejelpaet Bl} Mcwu ap apep w.w.
- oyad e17123 B1§3 3 BIBIP |~ YD B IIUM | Tyna0ds wen m @
esinbsad ap | awy ®132yd B |{PWIOJL] WIS opedezdms o | & z
saaB1ly ‘wig |ewroyuy -w@is 32
St ARV
g5
e
(00°001) 165209 (£9°62) (oL°¢) (oL°e) (18°%1) (vL-0%) -
- - ;opudzaduad | » 5 A
Lz z - 8 1 1 v 8¢ ¢ w =
op ordowoid | v w3
5 e eied e1ous S wn
1oz oederiear Fyar w1 03 | — g 3
N 3 oe jowoad g 3~
- 81 ou131IX?3 = -udweutraly Q 3 =
*odayuodsag ‘ ap edy3rtod | *searaesyivnl *SBATIPDIIIY A
ojvaWRUTAIII 23 - - : : I
: ewn @3s1xaut | snf wag ‘oeN |-sn{ mag -mig =l O
23uewog CoeR Lo : A t ! e al
~ s10d ‘oen &
o
: a s
(00°001) (0L°¢) aran (61°¢8) - %11 o
- uameuY21y OF a
[%4 - - - - - 1 B €7 Ser —e
0BJBT3L WOD | w
, Tessazajur | £ F
-ogdowo1d no apuer¥ we2y | 5 O
121iees 03 Suowap sopeu | & &
—USWNE BATOA oey wig Tpaogns sneg | 5 O
. - ua anb 1as : ) €1 °g
oeu e ‘oBN € B
2 Z =
TSEG
~PCNy s305ey
(00°001) (g0l (€9°62) ~%¥ 3 TI3aud
134 - - - - - - - 61 8 ebuelapiq
_wma ojusweu v
taxy ajuowera | o7
~212d nagadax -
o«
cey wtg 139y 2p 08
- ey (enye nas’| o
© 11UNSSE OV ~
st -
. g .
- ~
(00" 001} (17 2y (oL°€) (26°81) eerory | LIEROTNAS O o
1z - 4 - - - - 1 S 3¢ 2 ozstadad ®
2p ojulWEY w :
: ‘oEs {2110 ojvend | 5 -
- 1ax3dns ap *oq ajueyzoduy | S
. *TeuoIduny {2 [BUOIIUN} | ~PWNY OIUNPU | gpy seuvany”
OIUBWEVTAI} | OIUIWEUTALI [ -OTOBIAL O13C | Faoleyor wa”
o oijuenb 01 {o eied sop | OPEIdUMNIIUY | oiGareurail
~UB] OBU SPW | . B3IIED 135 3 ope8aldwa | o muuﬁ.mcou.
(o3ueliodwy 3 |Waa2p sOsInd |op oyuscmasap |m~
~ 31 59 ‘oEN o stod ‘wig v
(2)
sa01s3n)
1ENIBAdaRg - -
epedypniaig eisodsay
2 owmyesay 1s0d a §e13ng 7 7 5" gt # st SEATI
te3oy visodsay s * Tuwray
seisodsay




155

tes

(00°001) (a1 (19°¢) (1v'¢) (T6°52) (s1°8%) - sadmo wyad |,
%4 € 4 - - - - 4 3 €l sop3alajo [ <
. ojusmEMIAAL |57
) i *901189593 ap sosand |3 &
- augap s0I3 893 lgop 803220 wb:_
odayuodsoag =N0 By 3 503 § -21DU0D §OPEI iy gopuytns |8 Q
213u03 sopea | TRSa1 ¥4 ‘WIS |_ o, opeasas ° g
. 1nsaa vy oey .qo ma1 239y
\ .0
. anb 20
(00°001) (- Q1g°»1) (Zs°81) (0L°¢) (1y°2) ez ) (- (i) L uowmwuuaﬁu I~
%4 € v - < 1 14 . 9 € € so10d 01133% m
_ *SOp [0pTUT}ap @Wag <opeBazday |2 T29ued om 2
roed ‘wed |01 ¥ o3udmlp 801133132 op » ®saadmg | 0 ‘opepeade Fl
®iveow v as -13133¢d oeu |uals 2p $£20d | wau ‘erduaa +opedaidma p i 2 wal owd -3
Y 131 gu | Ui 4 133 ep sasgarazuy | 281 - 5 A
~2234u0d83q SE133yd 8P | Jpuod By OFU |- 303 By 0BU |0 EYIYAUAQ [ 7T ot L | ayas ap Os 5o
, anbiod roey | anbiog oEN | enbaog coen [ enbiog ramys [ U apusie -s23201d 2289 .u..w.
. anbiog ‘mig 561 m “
R 3 =
a3
' &
(00°001) . (v ) (e (zs 81} (26°52) (70" L0) m.
e - - ! - - b4 [ S [ o1 18912 oes 2
- stend ;jo3udm 0
*$031N0 - ‘eyu -eulail vaed- -
3 s0s.tn2231 | 2dmasap opel sopeBaidwa )
ap ‘oduny ap |-31dwa 0 anb | -yecssad eyy *$01233720 | ap eyrodsa v
A apepriryIued | saoduny sep |02sa oap SO {3p BYOUAISIXA | gied §01121-
wWa1syxa ogN -81p ‘apepIr |, 523Ua110D |- 311D ‘WIS [E 2224u0d53q | 11> waIsixy
-e10283 -myg | -3p oeg ‘myg 81
Liva
(00°001) () (1y-¢) (26°S2) s-g1) arm (4338 89) (zs'81) - 38 opoa mn
%4 z - - 4 3 - € € S ap  seljade [~
‘ . oes sopeB: 2
rse1aw) ‘B T30E e ‘o1udaeu: -22dud -oTa w.
¢ - e . ~
UaareSio $205 2  @adiauad mua._w—.uonoou:os mageyay sode -01d sop & 3 g
-111822 ‘e *SBATIEI1J1] | ~30d mubnbad |7 m~WouM .MMN ‘12128 opoum *SEATIEITIII Scusa.”m:.n "t
-3 w3y sepud snl mag roy | Ean 2udwos vv.mu oy an ap ‘mig |-snf wag -o1§ 3p ®309E31d as
31 oeg ‘oen N psap 11 1108 sens sy =
mn— s
n
D o=
N
(00" 001) (1w L) z-e) | (0L°€) (17 ) (e (18°71) (18°71) [€49¢8:20] Lsopeutpaoqns an
134 - z 9 1 z £ 9 ] [4 . anas ap 01 m
urai] ap oud usnEulal)l ap 8
+ojusmeu |Ig oyad epio jraen{ opuey gapeprssadou 8
- 0 7 | _uasaide ‘o3 sep OlnaWNV ¢
Yail) op 1eog | -ausoj cedey |= ‘03 a
LB -~ Uaweuiall ap |- *69P | _vaxy ap ord @
-82d o/d tew | -21 Bp C3IND : uxpeUIall I |- ' 4
~ oedag o/d o3 EP188322N SBP | _ 10 0 ©OIOJ
. *olusmIpavold | ~203 oetunal {mn aa oped Fi1p 03107u0d 1enuy oueld T ojumrEIweA | o 3
0 odayuoasaq | 3p . 53413V |Tadws o seap | w coans op sgaenay o A0 Ut 2204 owd)
. ~enbud vyuayl P - v ; T op 82 v §t
(€3]
(en3uadzayg *pearpnlasg *as0dsay .- . . . sp018anY
2 o3nyosqy vis0dsay uog "o g9 H gt 3 F14 st sonts
1el0y ’ . ’ .m.:wu:

se1sods Iy




155-A

(00°001) (92 99) w arin (02°¢) -(oLred (oL°t) (- A [$3 3249 m .
- € 1 Ry 1 € £ € _ i03ueTmru a
tz (2 ' |f3xgoe ovdey j-4¢
. *802 3z wod. adzej | O
. +1en3 X *sapep r0) [ ~1ud33 sa103 -oedeyeae/> [ap =2rieisod’ 5 .
- UlA2 oBU 3 | -TuUn SE 2 O3 .mu.umcmuuu ap {fi3asur ap oa -psazduy ep 03UBLUIILL 2504 $205° N
m::wucom ap | -uameutrsiz o |  opepriiars |-13232 od10d | oauaweurary [op ewaists op| - EIdPISUOD T @
-BpIAYIE® PO 213u0 oedea? | - sod wassaa {un  eyual o1 |9p sedrdIyred | Ed1pQoriad as se1ino anh; Q
25507 ojugw” | — 33ul lorew | - 13 ST1I2Yd | Uaweurail 9P | SB STPESINA [-T{Eue emn 22 - 5
Pu1213 0 and assaanoy and | se sepol 2nd ommuo o an} | 1p @wefas andh |~-11®a1 as an) #9¢ -
_  ‘2vacnd -
(00°0ot), . (e o) (1y°e) 1e°e) g v} (18- 91) (18°71) (€€ eg) Ty yyeossad | &
(e - - 4 4 4 7 v 7 6 °p Vs3dsia | 2 2
emn no QoL 5
*sopedaidus . "§02 1 TRANTISIANL g
3p au o znp esaad f. exd 08u0l 2| wn owod o3 | & &
*Y13% | - 22 2 0jU | IIUBWLIILIOD ‘(seatied | - w3 e e1313 [01PAR‘0IIND € Tameurazy o -4
Tanp waq wd | - 1puaz o e opezitear | Tyyisn{ wag) | ~auaq anblogd [sou10331 2€13| pipous 330 oe
@uamy3sasul Uawmne anbiod ., @nb apsap Pojuawrisaaul fojuamrisaaul {aaduas anbiog - &
“ojuawtisaauy | ojusmtasaauy *0lUAWTISIAU] 514
'
. s - D ore
c 83
(00°001) (- (oL°¢) (€£9°62) [GIAL S} @z ) - e) (e e) oyuadumasag | e w "
<
(2 € 1 - - 8 t 9 2 9 ap ogderieay | 5o &
. e 2 ojvam | 2 5,
. ‘weutall ap ‘es ko oou_mwewc Tuysiy o 311 | 2 -
coedeyairon SOPEPISSD l= y o Ll oed *o013n0 Mm Nmavcu:ws - ua oederai | £ 2 z
1€3 D3ISIXa | - 2u 1ed1J12 d <> [op erouzpd |7 QUECmOIE O | 3a3uy e [end goa
: = I ~8121100 1E3 : ojuauniIsuL &
s obdayuovsaq | Vop1 a3Tmiad - 25u00 2 W)y > A -
: oedeyieae v 93siXa oex - 0mOd 3A13S s gin
o oebetiear y € ° e
= t
_ i03
- usmeyuvedmode
(00"001) (0c°t) e 1) . (o (g cg) (0L°€) (oL-°¢) (0°28) | 5350 ezyy | w2
134 1 £ - - .t 6 1 1 ot Fr1mand ouu mm
. -adeasap nas | 3 =
. ojusweu wa  sopeyued R
_ roijuameu . ~ya13 op oed Eode opys w1 | 3 6
1913 21S1XdUT ‘ojuaw | -1 2 elelp rolagnsn seIyoud | o mcm‘uo (M S e
 Piudwedny .Mzgnﬁoua a3 | - awt ®YJOYD otxdoad op setad ajuaw mJMm.mwcuMMm )
®id s10d ‘oey {S1xa oBN ‘o0BN elag ‘WIS { $3ABIIE ‘mIS [[PWIOJUT ‘@IS -te11 o sady
X4
- NS
( «d oxeue | 55
. az
(00-001) C) 88 )] (zv-ov (sz°9) (€c-g) (s2°9) (80" 2) (z9-01) (v 00) (sz°10) 2p1n) i30d | oo
sepeation | “© B
ses  sewduz | &8
gy 4 S € v € 1 S 01 ST <To139p sens | 4 5
b asewEx | 2 oo
- tanb sopeu |59
g 3, 3 p > q € ipiogns snag | 8 ..
- L)
gt Z5
Gls
( -doxawwap
Ta)topurdurl
-8 D2A 03UIW WW
: Putazy o anb | = 2=
(00°001) (z$°0) (9€°¢) (€1°61) (887 ) (80°01) (96°0) (z6°01) (29T (95°L) | BT 6) (E1°S1) €31p3158 33 m &
: Sa soa13afgo 7
611 € - Y 81 L (44 : 6 €1 st 6 u 81 [swnbesoprurp | & ©
Joqns snasya | T &
’ 1821 B1OUB
IS 1 Y 8 3 2 P > qQ e T1adxa ens € |,
2puBR13pPISUO]
F1%4




4.3, - TABULACAO DO QUESTIONARIO TIPO C - DIRIGIDO AD PESSOAL DO ORGAO DE
TREINAMENTO.
QUESTAQ RESPOSTA CONDENSADA

Agao que visa reduzir as dificuldades que tem o emprega
do para atingir suas metas.

-~y

Jy

2 Sim, existe. Treinamento Tecnico/Operacional
Define e prestigia a Politica de Treinamento.
3 Promove um clima de recursos indispensaveis a efetivagao
das diretrizes tracadas.
L Treinar o pessoal da Empresa, corresponsabilizando-se pe
loa resultados individuais e da Empresa como  um todo.
(indices de desempenho)
A Selegao de Pessoal, minimiza a necessidade de treina -
5 mento e melhor adaptacao ao trabalho.
Avaliagao de Desempenho subsidia o Programa de Treinamen
to.
6 A autonomia é relativa, pois tem seus limites naturais
de hierarquia.
a) Basicamente o relacionamento € somente com a Direto-
ria Administrativa,
7 b) Otima

c) Excelente de um modo geral, principalmente com os or
gaos descentralizados onde mais atuam.
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QUESTAO RESPOSTA CONDENSADA

8 £ extremamente raro.
Quando acontece o Orgao de Treinamento sempre participa.
b) Desempenho deficiente
e) baixa produtividade

9 i) problemas de relacoes humanas
k) mudancas na estrutura da Organizagao
Apos a determinagao das necessidades, € feito anualmente
o Programa de Treinamento onde contém nome do treinando,

10 lotacao, cargo, custo, horas/aula, local entidade execu-
tora, _periodo, objetivos, etc. .
0 0(?@0 de Treinamento tem orgamento proprio e a respon-
sabilidade de gerir os recursos.
Feito anualmente através de visitas periodicas e perma -
nentes aos orgaos da Empresa, visando manter um quadro '

11 de necessidades permanentemente atualizado nas areas tec
nico operacionais.

12 A propria fase em que se encontra a Empresa, ou seja ope
ragaoc e manutengao do Sistema Telefonico.

13 Area técnico-operacional é prioritaria e absorve pratica
mente a totalidade de recursos.

14 As chefias estabelecem as prioridades em fungao dos obje
tivos a serem atingidos (Plano Quinquenal de Trabalho)

15 Nao Respondeu
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QUESTAO

RESPOSTA CONDENSADA

Sao executados conforme o previsto no Programa anual de
treinamento, podendo ocorrer esporadicos se virem a
ocorrer necessidades imediatas.

Com relacao ao treinamento interno, sao elaborados ba -
seados necessidades, visando especialmente a pratica. '
Sao desenvolvidos pelas areas especificas sob a coorde-
nacao do Orgao de Treinamento ou pelo proprio Orgao.

18

Considera-se: diarias, passagens, material didatico, en
cargos sociais sobre diarias, instrutores, inscricoes ,
locomogao urbana e imprevistos.

0 orgamento é feito por Area, lotacao, participante, mes.

Esta em fase final para implantacao em computador.

20

Sim

21

Utiliza pessoal interno

22

Sim, pois os cursos na maioria, sao da area tecnico/
cperacional.

Nao existe um esquema motivacional, por ser dispensavel'
e inviavel no momento.

23

Do ponto de vista organizacional, as maiores resisten -
cias sao a falta de administragao por objetivos e avalia
cao de desempenho por resultados.




continuagao

QUESTAO RESPOSTA CONDENSADA

24 Especializacao e atualizacao

25 Nao

26 Sem estabelecer o grau de importancia:
a, b,c,d, e, f,g

27 De integragao sim.
Especifico a funcao somente alguns cargos.
1 - Aulas expositivas
2 - Instrucao programada

28 3 - Seminario
4 - Estudo de caso
5 - Situagao simulada

29 Atraves de questionarios aplicados durante, no final e

apos curso.

30

Nao
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continuagao

QUESTAO RESPOSTA CONDENSADA
31 Acompanhamento de resultados atraves das chefias.
32 Existe.

33 Nao formalmente.

34 Particularmente, investimento.
Na Empresa e considerado contabilmente, como despesa.
A implantagao prevista da Avqliagéo de Desempenho por
resultados na Empresa tornara o levantamento de neces -

35 sidades, e os proprios programas de treinamento muito '
mais objetivos e racionais.

o~
e
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CAPITULO V

AVALIACAO E DIAGNOSTICO DO SISTEMA DE TREINAMENTO

A leitura deste capitulo, como tambeém do capitulo subse -
qUente, pressupoe um conhecimento completo dos capitulos que os an-
tecederam, sob pena de conduzir a interpretacoes nao fundamentadas'

na Metodologia e Modelo Teorico.

0s comentarios e sugestoes apresentados, de modo algum de
vem ser interpretados como referentes ao Sistema Total (Empresa) ,

mas restringiram-se apenas ao Subsistema de Treinamento e aos sub-

sistemas que com ele interagem diretamente.

5.1. ANALISE E AVALIACAO DOS DADOS 0BTIDOS ATRAVES DE LE-
VANTAMENTOS GERAIS E ESPECIFICOS.

Com relacao aos dados gerais obtidos atraves de observa -
c¢ao direta que incluiu a leitura do relatorio de atividades de 1978,
e levantamentos gerais e especificos de dados, pode-se constatar que
a Empresa em questao, encontra-se em crescente e acelerada expansao,
posto que de seu faturamento de 1973 a 1978, passou de Cr$ S5k, k4 mi-
lhoes de cruzeiros para Cr$ 872,4 milhoes de cruzeiros, tendo apre-

sentado um incremento de 101% no ultimo trienio 1976/1978.

Atendendo a quase totalidade de municipios catarinenses '

ou seja 165 sedes municipais de um total de 197 existentes e a 19
sedes distritais, a Empresa presta além dos servigos basicos de te-
lecomunicacoes e servigos adicionais, altamente sofistilados que in
cluem desde o servico despertador, ate os telegramas fonados exigin
do mao-de-obra altamente especializada para fornecé-los ao consumi=-
dor.

A Empresa possui o mais moderno.sistema de telecomunica -
coes do pais, apresentado quase 100% dos terminais ligados ao Siste
ma DDD.

Observou-se que dentre os objetivos gerais da Companhia
encontra-se o de propiciar aos empregados boas condigoes de realiza
¢ao profissional e humana, ocupando assim o treinamento, uma posi -

cao de destaque dentre os objetivos fixados e tendo a sua filosofia



.

de administracao centrada na APO, deve seguir a mesma linha de acao,
desenvolvendo-se por objetivos e constituindo-se na estratégia mais

importante de Desenvolvimento Organizacional.

Com relacao aos dados especificos solicitados, constatou-
se, que, em se tratando do Plano de Carreira, prat}camente inexiste
uma interacao com o Sistema de Treinamento, destacando-se apenas que
o treinamento especifico € um dos aspectos considerados na conses -

sao do acesso funcional. (ANEXO V)

Observa-se que nao ocorre uma identificacao dos tipos de
treinamento a serem desenvolvidos para a mobilidade funcional, a
época de suas realizagoes, os candidatos provaveis a promogao e aces

so que deverao participar e serem preparados para tal.

Na realidade € indispensavel a elaboragao de um bom docu-
mento relativo ao Plano de Carreira, para que o Sistema de Treina -
mento possa planejar e programar suas atividades, visando atender a
este plano.

Ja existem na Empresa estudos neste sentido, e que devem

concretizar-se o mais rapidamente possivel.

0s modelos em anexo (ANEXO V), correspondentes a descri -
cao, analise e avaliagao de cargos, de acordo com as necessidades da
Empresa, de modo geral, e dentro das tecnicas usuais adotadas.Nota-
se porem, que o treinamento dentro do Quadro Provisorio de Pessoal,
nao € distinguido como um fator preponderante para o enquadramento

dos empregadds.

Ao referir-se apenas em contribuir eficientemente para o
processo de treinamento, nao se menciona como devera ser executado

tal processo.

0s procedimentos ou a sistematica de Recrutamento e Sele-
¢ao de Pessoal, confirmam a preocupagao que as chefias revelaram com
relagao a necessidade de melhores critérios de selegao para evitar-

se treinamentos desnecessarios.

Observa-se uma preocupacao mais restrita ao cargo e ao fu

turo ocupante, do que a sua carreira funcional.

O0s testes projetivos para medicao das aptidoes e potencia
lidades, como também de personalidade nao vém sendo utilizados, de
acordo com o procedimento constante do ANEXO V e fornecido pela Di-

visao de Treinamento.
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A Selegao, de acordo com os procedimentos utilizados,iden
tifica~se mais com o tipo definido no Modelo Teorico, como assiste-
matica.

0 proprio recrutamento carece de um procedimento mais cien
tifico, dentro do que existe em Empresas de porte similar, nao ha-
vendo uma preocupagao formalizada, em recrutar mao-de-obra em Uni -
versidades, escolas ou instituigoes que preparam mao-de-obra indus
trial. )

De acordo com o material fornecido pela Empresa, observa-
se que a concepg¢ao sistemica da Selegao de Pessoal, portanto inexis
te, sendo que as implicacoes deste subsistema sobre o treinamento '
nao sao as que deveriam ocorrer, apesar de encontrarem-se ambos sub

sistemas subordinados a uma Unica unidade organizacional.

Da mesma forma, as interagSes do Subsistema de recrutamen
to e selegao, com o de descricao e analise de cargos nao se fazem

sentir, de acordo com os ANEXO0S fornecidos.

0 porte, o grau de modernizacao e dinamismo da Empresa e
a sua filosofia de administragao, nao se coadunam com a concepg¢ao '

tradicionalista de recrutamento e selecao, que ainda vigora.

Com referéncia a Sistematica de Avaliagao de desempenho
constatou-se a existencia de um formulario que atenderia aos seus
objetivos, porém, se aplicado sistematicamente e ampliada a sua uti
lizacao como um instrumento importantissimo de controle e avaliagao

dos resultados do treinamento.

Tem-se conhecimento de que estao sendo realizados esfu-
dos no sentido de se implantarem os mesmos formularios e sistemati-
cas de avaliagao em todas as Empresas do Grupo TELEBRAS, sofrendo
portanto, os atuais, modificagoes que talvez atinjam os pontos refe
ridos e mais ainda, despertem a necessidade de uma mentalizacgao por
parte tanto do alto escalao administrativo, quanto das chefias e em
pregados com relacao ao significado real da avaliagao de desempenho,
como um instrumento de atendimento as aspiracoes da Empresa e do
empregado, com vistas a sua melhor qualificagao e consequente auto-
realizacao.

As chefias deveriam participar mais ativamente da avalia-
¢ac de desempenho e o preenchimento do campo 2, relativo a qualifi-
cagao do empregado, dar-se pelo Orgao de Treinamento que deve man -
ter um controle de todas as formas ou tipos de treinamento realiza-

dos pelo empregado, no periodo da avaliacao. o
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Com referencia aos dados estatisticos solicitados compre-
endendo admissoes, demissoes, indices de absenteismo, acidentes de
trabalho e turn-over de pessoal, a avaliacao ficou prejudicada sen-

sivelmente, posto que as principais causas de suas ocorréncias nao

haviam sido compiladas.

No corrente ano, as estatisticas demonstram um nimero sur
preendente de demissoes, até o mes de julho, de acordo com as infor
macoes da Empresa, que superaram em trés vezes as admissoes ocor -
ridas, refletindo diretamente uma politica de contengéé}de despesas

de pessoal.

Como nao se houvesse solicitado a formula adotada pela
Empresa para o calculo dos indices de "turn-over', pressupos-se que
os indices fornecidos tenham sido calculados em funcao das admissoes,

demissoes, transferéncias, remanejamentos e promocoes de pessoal.

I3

Estes indices em 1976 e 1977 apresentaram uma média bas -
tante razoavel de 0.38 e 0.19, respectivamente e em 1978, apesar do

alto numero de demissoes, foi bastante baixa esta meédia anual.

As causas de turn-over porem, & que dariam indicacoes de
deficiéncias de treinamento, com relagao a movimentagao negativa de
pessoal.

Nao se obteve informagoes relativas aos indices de absen-

teismo e acidentes de trabalho.

De acordo com os .dados fornecidos pelo Orgao de Treinamen
to, com re\agéo ao demonstrativo fisico financeiro das atividadesde

treinamento, referentes a 1977, apesar de haverem sido treinados so

mente 72 elementos da area técnico/operacional, correspondendo a
19% do total de pessoal treinado na Administragéo Central, o montan
te de recursos financeiros lhe destinados, correspondeu a 49% do
total, sendo que 51% foram aplicados nas areas administrativa, co-

mercial e financeira.

Com relacao a localizagao e estruturacao do Orgao de Trei
namento, observou-se que a sua posicao de linha, subordinado a che-
fia de pessoal e a Diretoria Administrativa corresponde ao que ocor

re em 90% das Empresas brasileiras, desenvolvendo-se num 3° escalao

No entanto, o treinamento juntamente com a selecao e o
recrutamento, vinculam-se a uma Gnica divisao, fato que impede uma
melhor "performance' do sistema, dado o porte da Empresa e o numero

de empregados.
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0 funcionograma identificou a existéncia de um unico ele-
mento responsavel pelo treinamento da area técnica, havendo uma so-
licitagao por parte das chefias de que se cologuem mais especialis-
tas da area técnica realmente, ainda mais que o treinamento vem dan

do enfase as areas tecnico/operacional.

As informagoes referentes aos servigos prestados pela Em
presa, revelaram que o consumidor via de regra encontra-se satis -
feito com a qualidade dos servigcos oferecidos pela Empresa, e que
os planos de expansao, desenvolvimento e aquisicao de novos equipa
mentos virao a exigir mao-de-obra cada vez mais qualificada e trei
nada.

A existencia de tempo padrao, manuais e praticas de ser-
vigo delineando as operagoes, estudos para a racionalizacgao dos me
todos de trabaltho, auxiliam sobremaneira as atividades de treina -

mento.
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5.2. ANALISE E AVALIACAO DOS RESULTADOS DOS QUESTIONARLQS

Tomando-se como elementos basicos, as respostas obtidas dos
questionarios Tipos |, Il, B e C, pode-se determinar o que os empre
gados treinados pela Empresa e as chefias pensam e sentem com rela-
¢ao ao Sistema de treinamento atual; quais os aspectos que conside-
ram problematicos, as duvidas e desconhecimentos quanto ao seu fun-
cionamento, e aqueles pontos que destacam como favoraveis e a con-
tento.

As respostas destes questionarios foram confrontadas entre '
si e com informagoes obtidas através de outros meios.

Inicialmente a analise revelou que a concepcao de treinamen-
to tanto por parte dos empregados, quanto pelas chefias, correlacio
se diretamente a ideia de aperfeigoamento e meihoria do desempenho'
profissional, correspondendo a 44% e L40% das respostas obtidas dos
questionarios tipos /11 e B. ‘

0 treinamento identificado como formacao, veio logo a sequir
dentre as alternativas apresentadas.

E importante destacar o fato de que surgiram apenas tres (3)
respostaé completas, envolvendo a moderna concepgao de treinamento,
tanto dentre os questionarios das chefias, quanto dos empregados.

A extrema importancia que o treinamento assume €& um fato in-
discutivel, sendo as justificativas porém, as mais diversas. _

Com referéncia ao recebimento ou nao de treinamento de inte-
gragao, as chefias mostraram-se um tanto confusas, apresentando di-
versos responsaveis pela sua realizacao, sendo que 37% dos inqueri-
dos desconheciam a existéncia ou afirmaram nao existir este tipo de
treinamento inicial, enquanto que em Sua maioria (6“%). afirmaram
nao terem recebido treinamento de integragao e treinamento funcio-
nal inicial (61%).

£ ainda que o especialista de treinamento inquerido, tenha a
firmado existir uma politica de treinamento claramente definida pe
la Empresa, as chefias declararam em sua grande maioria desconhece-
ja totalmente (63%) ou conhecé-la apenas parcialmente (15%).

As chefias manifestaram também em sua maioria, a nao partici
pagao ou pouco participagao, no planejamento e elaboragao dos pro-
gramas de treinamento (56%) e quando participam simplesmente colabo
ram preenchendo formularios de levantamento de necessidades ou rela
cionando cursos e empregados para o treinamento.

Dos empregados questionados, 48% afirmaram desconhecer o
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manual de funcoes confirmando a opiniao das chefias a este respeij -
to.

Segundo elas, os empregados conhecem a empresa e estao inte-~
grados aos seus objetivos gerais (60%) e estes por sua vez afirma-
ram que existem instrucoes especialmente verbais, para a realiza-
¢ao de seus trabalhos.

Os procedimentos de levantamento das necessidades de treina-
mento, apresentaram respostas um tanto divergentes, dependendo dos
inquiridos.

0 Orgao de Treinamento afirmou ser feito, baseado em visitas
periodicas as unidades da Empresa, enquanto que (59%) das chefias
garantiram que o empregado tem oportunidade de manifestar as suas
necessidades de treinamento, mas o faz informalmente a chefia ime-
diata.

Quanto a comunicagéo das necessidades de treinamento, as chg
fias divergiram muito em suas opinioces, afirmando Gue a faziam a-
traves do levantamento anual das necessidades (19%) por ocasiao da
elaboracao do Plano Anual de Treinamento (15%), contatos diretos e
informais com o Orgao de Treinamento‘(IS%), tentando enquadrar o
eémpregado em uma relacao de cursos fornecidos pelo Orgao de Treina
mento (11%) e ainda outras formas mais, donde deduziu-se a inexis-
téncia de procedimentos formais adequados.

O0s empregados com relagao a oportunidade de apresentarem a
suas necessidades de treinamento, dividiram-se entre 0s que negam
existir tal oportunidade (46%) e os Gue afirmam ter tidc scmpre (36%)
ou algumas vezes (18%) e o fazem principalmente, através de conta-
tos informais com a chefia imediata (30%), por meioc de reuniges
formais com a chefia (15%), ou respondendo a pesquisa anual feita
pelo Orgao de Treinamento (15%).

Quando questionados sobre como gostariam que se desse tal le
vantamento, praticamente apresentaram as mesmas formas de levanta-
mento de neceséidades, embora 24% nao respondessem.

Com relagao aos critérios de escolha dos elementos a serem
treinados, o desconhecimento da existencia de tais critérios apre-
sentou~se genera]izadahente, tanto dentre as chefias (37%) quanto
dentre os empregados (30%) e quanto aos Gltimos se forem computa-
dos os que nao responderam como igualmente desconhecendo os crite-
rios, esta percentagem atinge 39% dos questionados.

Apenas 11% das chefias apresentaram uma relacao de critérios
de escolha existentes, enquanto 26% afirmaram existirem critérios'

de escolha pessoal por parte das chefias imediatas e 27% dos empre
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gados mostraram-se descontentes pela inexisténcia de critérios defi-
nidos ou restricao do treinamento a determinadas areas.

As chefias, confirmaram o descontentamento dos empregados'
com relagao aos critérios de Selecao ou simplesmente desconheciam'
a aceitagao (33%).

Questionados pela aceitagao de suas solicitagoes de treina
mento, as chefias dividiram-se entre os que confirmaram esta acei-
tagéo (k1%) e os que negaram terem sido atendidos de um modo ge-
ral (33%) ou apenas atendidas em uma pequena parcela (19%).

0 Orgao de Treinamento com relacaoc aos critérios, afirmou
‘serem estabelecidos pelas chefias, em funcao das prioridades dos
objetivos a atingir.

Com relacao aos problemas que evidenciam tipicamente neces
sidades de treinamento, as chefias responderam que os maiores apre
sentar-se-iam por ordem de importancia como sendo: a baixa produti
vidade, a presenga de novas maquinas e equipamentos, novos emprega
dos ou empregados transferidos, mudangas na estrutura organizacio-
nal, desempenho deficiente e problemas de relacoes humanas.

0 especialista em treinamento foi de opiniao de que estes
problemas seriam desempenho deficiente, baixa produtividade, pro-
blemas de relacoes humanas e mudangas na estrutura organizacional,
corroborando as respostas das chefias.

£ interessante constatar-se que tanto uns quanto outros,
nao fizeram qualquer observagao quanto a possibilidade destes pro
blemas nao evidenciarem necessidades de treinamento, mas sim apre
sentarem outras causés, ou seja nao atentaram para a possibilida-
de de interviniencia de variaveis extra-treinamento, fato que o-
corre muito comumente.

Quanto as deficiéncias em fungao do trabalho desempenha-
do, as chefias afirmaram que as principais reclamacoes de seus em
pregados, referiam-se principalmente as constantes inovagoes ou
modificagaes nas rotinas de trabalho, falta de treinamento ou de
instrucoes, respectivamente por ordem de importancia , e 0Ss empre
gados, confirmaram estastrés causas, somente diferindo na classi-
ficagao , ficando em 3° lugar, a falta de treinamento.

Com relagao aos aspectos motivacionais, os empregados as-
sinalaram os seqguintes motivos em ordem de prioridade,pelos quais
tem participado dos programas de treinamento: visam melhoria da
formacao tecnico-profissional; acreditam que irao melhorar o de-
sempenho profissional, consideram-nos necessarios a auto-realiza-

¢ao, objetivam os certificados, que sao indispensaveis a progres-
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sao funcional e em 52 lugar, a espectativa de uma melhor remunera-
¢ao.

As chefias apenas afirmaram existir muita motivagao por
parte dos empregados quanto a participacao em treinamentos, nao a-
presentando os apelos motivacionais envolvidos.

0 especialista em treinamento confirmou esta motivagaoexis
tente, acrescentando que a especializacao e atualizacao sao os fa-
tores motivacionais atuantes.

0s tipos ou formas de treinamento que mais vém ocorrendo,
de acordo com as informacoes prestadas pelos empregados foram as
seguintes: cursos promovidos pela Empresa (28%); treinamento  em.
Servico (20%) e cursos promovidos por outras instituigoes (17%).

0 especialista em treinamento confirmou estas respostas,so
mente nao as hierarquizando.

Tratando-se do grau de homogeneidade dos grupos que tém
participado do treinamento, 36% dos empregados foram da opiniao de
que 0s mesmos caracterizaram-se cComo mais ou menos homogéneos.

No entanto 30% dos questionados, nao tiveram condigoes de
responder.

Com referéncia as técnicas de treinamento utilizadas, hou-
ve consonancia nas respostas. 0 especialista em treinamento mencio
nou por ordem de utilizacao: aulas expositivas, instrugao programa
da, seminario, estudo de caso e situacao simulada.

0 pessoal treinado, reforcou esta afirmagao somente inver-
tendo a ordem entre o estudo do caso e o Seminario.

Inqueridos sobre a eficiéencia das técnicas , os treinados’
mencionaram em 19 lugar a exposicao oral, com debates e a seguir
a instrucao programada.

£ curioso notar-se apesar de considerada um tecnica das
mais tradicionais, embora a mais utilizada pela Empresa, a exposir-
¢ao oral com debates, tenha sido escolhida como a mais eficiente
pelos empregados, ainda que 30% dos questfonadosnéo tenham tido
condicoes de informar.

Tratando-se de situar em escala de importancia, o treina-
mento em Relacoes Humanas em contraposicac ao treinamento de Su-
pervisao e o Funcional, as chefias na sua maioria (70%), conside-
ram-no tao importante quanto os dois ultimos, posto que o relacio-
namento humano influi diretamente no desempenho profissional.

Do tota! de chefias 70% declararam nao haverem recebido
treinamento em lideranga, Chefias e RelagBes Humanas, ao assumirem
suas atuais funcoes, indicando a despreocupagao da Empresa quanto

3 formacao de seu quadro dirigente de 29 e 3° escalao.



170

Ainda com relagao aos programas de treinamento desenvolvidos
pela Empresa, o especialista de treinamento prestou as sequintes in-

formagoes:

-~ 0s critérios de prioridade para os programas de treinamen-
to, sao estabelecidos em funcao da fase_em que se encontra a Empresa,

atualmente operacao e manutengao do sistema telefonico.

- A quase totalidade de recursos destinados ao treinamento,sao

canalizados para a area tecnico-operacional.

- 0s programas de treinamento sao desenvolvidos segundo um
planejamento prévio realizado anualmente, podendo ser esporadicos

quando ocorrerem necessidades imprevistas.

- 0 orgamento para cada programa considera os seguintes itens:
diarias, passagens, material didatico, encargos sociais sobre as dia
rias, instrutores, inscrigées, Iocomogéo urbana e imprevistos. Este

orcamento € feito por area, lotagao, participante e més.

- Existéncia de pesquisa de mercado com relagao aos progra -
mas de formagéo e aperfeigcoamento, embora sem mencionar como e reali
zada. .

- Utilizagao de pessoal interno para ministrar treinamento ,

também sem indicar em que proporcao, ou se existe um cadastro organi

zado de mao-de-obra interna qualificada.

- Nao existéncia de um tratamento distinto entre 0s progra -

mas de formagao, aperfeicoamento e desenvolvimento de pessoal.

- A elaboracao do cadastro de mao-de-obra treinada esta em

fase final, para implantacao em computador.

As informacoes mencionadas, sao retiscentes em alguns pontos
e mesmo questionaveis em outros. Em primeiro lugar, se os critérios
de prioridade sao estabelecidos em fungao da fase em que se encontra
a Empresa, os planos futuros com relagao as suas operacoes deverao
1

constituir-se nos documentos basicos ao planejamento e programagao

do treinamento.

‘A afirmagao de que a quase totalidade de recursos destinam -
se ao treinamento técnico-operacional, nao coincide com o demonstra-
tivo fisico-financeiro fornecido pelo Orgao de Treinamento, relativo
a Agencia Central, ano de 1977, onde pode-se constatar que L9y das
aplicagées em treinamento, deram-se nas areas de Administracao Geral,

Financeira e Comercial.
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5%

Talvez com relagao ao ano base de 1978, os investimentos te
nham sido modificados. Nao se obteve informagoes com relagao ao de-
monstrativo deste ano.

A constancia na realizacao dos programas de treinamento e
outra duvida a ser langada, pois segundo informacoes das proprias
chefias, o treinamento atua mais como um apaga fogo, do que uma ati
vidade continua, planejada, programada e executada a rigor.

Quanto 3 utilizacao de pessoal interno, como instrutor, nao fo
‘ram esclarecidos realmente os aspectos que mais interessam, quais
sejam, a existencia de um cadastro contendo os dados do pessoal qua
lificado para ministrar treinamento, conforme sugerido no modelo em
anexo (ANEXO XXI); qual o percentual de pessoal interno efetivamen-
te utilizado e se estes instrutores internos fecebem treinamento '
previo para desempenharem-tal funcao.

A inexistencia de um tratamento distinto entre os programas
de’formagéo, aperfeicoamento e desenvolvimento de pessoal, pode es-
tar causando sérios problemas com relacao ao treinamento, e infere~
se dai um levantamento precario das necessidades de treinamento, a-
traves do qual seriam identificados os treinamentos adequados, se
de formacao ou aperfeicoamento ou ainda na esfera do simples desen-
volvimento individual e profissional.

Este tratamento especifico para cada uma, permitiria sele -
cionar a clientela mais adequadamente e estabelecer, no caso de aper
feicoamento, 0s pre requisitos necessarios.

0 controle da mao-de-obra treinada através de um cadastro '
criteriosamente organizado, é condicao basica para a implantagao de
qualquer metodologia de avaliacao dos resultados e portanto, a sua
implantacao devera se dar o mais rapido possivel,

Quanto a contribuicao do treinamento para a melhoria do de-
sempenho profissional e relacionamento com o grupo de trabalho e
chefia, 52% dos empregados treinados apesar das inumeras criticas '
feitas ao Sistema, manifestaram-se positivamente, acreditando ter
o treinamento contribuido, enquanto que 24% sao de opiniao contra -
ria, alguns justificando este fato, pela escassez de treinamentos '
recebidos.

As chefias confirmaram esta opiniao, embora nao tao intensa
mente, pois L48% constataram vir ocorrendo resultados concretos apos
programas de treinamento e 26% foram de opiniao contraria, acredi -
tando haverem também cursos desnecessarios.

Com relagao a existéncia ou nao de um ''feed-back' do trei -
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nando para com a Empresa, embora o especialista em treinamento te-
nha informado que sim, nao justificou como se da esta retroinforma-
¢ao e os proprios treinados, muitos. talvez sem terem exatamente com
preendido o significado da expressao, deixaram de responder (40% ou

prejudicaram a resposta (9%).

Das respostas obtidas, 27% informaram existir este "“"feed-
back', sem complementar como ocorre, e 24% responderam que nao e-
xiste.

A carencia de melhores critérios de selecao dos cursos de

treinamento ou a reduzida parte pratica, a pouca duracao, o instru-
tor mal selecionado ou ainda a participacao compulsoria do emprega-
do para obter promocao, foram algumas das causas apontadas pelas
chefias para justificar os resultados inadequados do treinamento.
Com referé@ncia ao acompanhamento pos-treinamento, 37% das
chefias, responderam realiza-lo informalmente, enquanto 41% afirma-

ram nao existir acompanhamento, e acrescentando-se oS 11% que nao

)
responderam, por desconhecer que exista tal acompanhéﬁento. Consta
ta-se deste modo, um dos grandes desvios do Sistema em termos de
avaliacao do treinamento.

0 especialista em treinamento manifestou-se dizendo existir
acompanhamento e que € feito pela propria chefia imediata. Também,
segundo ele, a avaliagao dos programas de treinamento desenvolvidos
pela Empresa, da-se através da aplicacao de questionarios durante ,
no final e apos os cursos.

Esta avaliacao apos cursos nao foi definida em que época se
realiza nem por quem € feita.

O0s empregados treinados, com relacao aos prazos de avalia -
cao, informaram que o mesmo ocorre algum tempo apos o treinamento '
(30%), imediatamente apds (6%), a longo prazo (9%) e se computados
também os que nao responderam como considerando a inexistencia de
uma avaliacao, ter-se-ia 54% das respostas neste sentido, o que -
dentifica outro aspecto altamente desfavoravel do Sistema, com rela
¢ao ao controle de qualidade de seu produto final ou das saldas.

A inexistencia de uma avaliacao anterior ao desenvolvimento
dos treinamentos, ou seja, avaliacao como diagnostico, apresenta-se
tambem como um outro ponto deficitario do Sistema, pois constata a
inexistencia de um parametro de referencia para uma posterior ava -
liagao dos resultados.

Quando inquiridos sobre se o seu progresso no desempenho

funcional em decorrencia de treinamentos recebidos, tem sido perce-

bido por seus superiores e colegas de trabalho, 42% dos empregados



responderam que sim, 18% manifestaram que n3o e 33% deixaram de
responder, talvez por nunca terem constatado nada a respeito.

Tambem os mesmos empregados, na maioria, informaram nao te
rem encontrado obstaculos no seu ambiente de trabalho, que os impe
dissem a pratica dos novos conhecimentos e comportamentos adquiri-
dos atraves do treinamento (52%), enquanto que 25% afirmaram have-
rem encontrado alguns obstaculos, que identificaram como sendo de
correntes do proprio ambiente e da falta de instrumentos adequados
para tal. Novamente 33% deixaram de responder a pergunta.

Ainda quando questionados sobre asua consideracao do treina
mento como uma atividade continua da Empresa, fazendo parte das
suas atividades normais, os empregados treinados em sua quase tota
lidade (85%), responderam que sim, justificando que a atualizacao®
e aprimoramento constituem-se numa constante na vida profissional
que o desempenho necessita ser melhorado continuamente, ou que sim
mas somente quando planejado de acordo com as necessidades priori-
tarias da Empresa.

Sobre a interpretagdo do treinamento como um investimento
e somente 12% nao responderam. ‘

As chefias responderam totalmente, que consideram=-no um in
vestimento e naturalmente mais do gque todos, o especialista em
treinamento o considera, embora ressalve gque contabilmente e consi
derado como despesa, coincidindo com o que afirmou-se no item 3.15
do modelo teorico apresentado.

As justificativas embora variadas, em geral dizem respeito
ao retorno associado a inversao de capital em recursos humanos, um
bem duravel, segundo alguns responderam.

Entretanto, 14% das chefias, ressaltaram que somente pode
ser considerado investimento, quando corretamente realizado.

As intervencoes entre o Subsistema de Selegao e Recrutamen
to e o de Treinamento, na Empresa em questao, foram definidas da
seguinte forma pelas chefias: 11% acredita que deveriam existir me
Thores critérios de selecao para reduzir as necessidades de treina
mento; 33% desconhecem o processo de selecao, 15% responderam que
o processo seletivo nao afeta o treinamento, 19% nao tiveram condi
¢oes de responder, naturalmente por desconhecerem também o proces-
so e apenas /% acharam bom o Sistema de Selecao, e que o mesmo fa-
cilita o treinamento.

Sobre as interrelacoes entre os Subsistemas de avaliacao '

de desempenho e o de treinamento, as chefias responderam_que desco

nhecem tal interrelacao (52%), que a avaliacao de desempenho serve

Oy
iy
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de instrumento de acompanhamento do treinamento (22%), e apenas 7%
acreditam que um ¢ consequencia do outro.

Apenas uma chefia observou que a avaliagao identifica ne-
cessidades de treinamento.

Estas respostas relativas aos Subsistemas de Selecao e de
Avaliacao de Desempenho, identificam a necessndade de uma conscien
tizacao e conhecimento do processamento destes Subsastemas por par
te das Chefias e mais ainda, do grau de correlacao existente entre
eles e o treinamento.

0O especialista em treinamento acredita que a selecao mini-
miza as necessidades de treinamento enquanto que a avaliacgao subsi
dia o treinamento, mas sem dizer como, e sobre a interrelacao do
plano de carreira e o treinamento, nada informou, bem como com re-
ferencia a determinacao do custo/beneficio dos programas de treina
mento, respondeu que formalmente inexiste.

Finalmente, tratando-se das consideragoes que gostariam de
fazer com relagéo 20 treinamento, os empregados acrescentaram que
gostariam que o treinamento se desse em todos os niveis e periodi-
camente (36%), que a Empresa realize treinamento logo apds a admis
sao do empregado (6%).

Por sua vez, algumas chefias sugeriram que ocorressem ans-
lises e avaliagoes periddicas do treinamento, que as politicas de
treinamento adotadas pela Empresa, fossem divulgadas, como também °
que o Orgao de Treinamento mantivesse um corpo efetivo de instruto-
res técnicos, que todas as chefias tivessem possibilidade de parti-
ciparem de treinamento e ainda que o treinamento se caracterizasse
mais como uma atividade continua da Empresa.

Pode-se constatar através das respostas fornecidas pelas
chefias, a existéncia de um bom relacionamento entre as suas unida-
des e o Orgao de Treinamento, evidenciando um clima que favorece 3s
mudancas que se fizerem necessarias e a propria implantacao do Trei
namento como um verdadeiro Sistema.

Ressalta-se aqui novamente, como ja se apresentou na Meto-
dologia que foram ouvidas 27 das 39 chefias da Empresa, corresponden
do a 73%, 33 empregados selecionados aleatoriamente, segundo a amos
tragem estabelecida e somente 1 (um) dos 9 especialistas do Orgao

de Treinamento.



5.3. DIAGNOSTICO DO SISTEMA DE TREINAMENTO

Através do levantamento, analise e avaliacgao dos dados ca-
racteristicos do Sistema de Treinamento Empresarial dbjeto do traba
lho, pode-se chegar a um diagndstico da sua atual situacao, res-
salvando-se algumas limitagoes que o tornaram genérico, em decorren
cia de problemas enfrentados durante a aplicacao da pesquisa de cam
po.

0 diagnostico relacionado as entradas, processamento e as
saidas do sistema, procurou acompanhar os itens desenvolvidos no Mo

delo Tedrico e assim constatou-se que:

- com relagao a distingao entre educagao e treinamento, ob
servou-se que de um modo geral, tanto as chefias como o proprio pes
soal treinado atentou para a distincao, havendo uma caracterizagao'
do treinamento sempre como uma educacao especifica, dirigida para o

desempenho profissionalj;

- a concepgao de treinamento &€ ainda tradicional, sendo
que foram raras as chefias e mesmo os empregados que apresentaram -
no dentro da moderna concepgao e nenhum dos questionados, caracteri

zou-o como uma das estrategias do Desenvolvimento Organizacional;

- n3o existe uma distingao clara entre os programas de for

magéo, aperfeicoamento e desenvolvimento de pessoal;

- tanto a filosofia como as politicas de treinamento, nao
sao do conhecimento da maior parte das chefias e do proprio pessoal
treinado;

- uma das politicas esta definida formalmente, que € a re-
lativa ao campo de atuagao do treinamento centrado na area tecnica-
operacional, porém nao ocorre uma divulgacao geral;

- o planejamento sistemico das atividades de treinamento '

inexiste como uma decorréncia logica da nao formalizagao do treina-
mento como um verdadeiro Sistema, com partes componentes interdepen

dentes e interatuantes;

- h& caréncia de uma metodologia adequada para o levanta -
mento das necessidades de treinamento, iniciando-se com a conceitua
cao correta do que venha a ser uma real necessidade, em contraposi

¢ao as necessidades aparentes ou ficticias;

- quanto aos tipos ou formas de treinamento, a Empresa as-

sume uma posicao muito comum na pratica, sendo que os tipos mais
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usuais de treinamento, sao por ela mais utilizados e os tipos que
exigem grandes investimentos e correspondentes retornos, ou seja es
pecializagao, poés-graduacao, treinamento no exterior, nao sao consi
derados;

- as conclusoes sobre o item referente ao planejamento e
elaboracao de programas de treinamento, foram bastante prejudicadas
por nao ter havido oportunidade de conseguir-se os modelos adotados
na Empresa, obtendo-se apenas as informacoes das chefias e do Or-

gao de Treinamento, via questionarios;

- as tecnicas de treinamento mais largamente utilizadas pe
la Empresa no desenvolvimento de seus programas, sao as tradicionais,
embora a aceitacao por parte dos treinandos seja boa, talvez por

nao terem ciencia das demais;

- a posigao e a estruturagao do Org3o de Treinamento tam-
bém sao as ja tradicionalmente aceitas pelas Organizagoes de meédio
porte, situando-se num 3% escalao e subordinado diretamente ao De-

partamento de Pessoal e a Diretoria Administrativa;

- a unidade responsavel pelo treinamento, acumula as ativi
dades de recrutamento e selegao, prejudicando sensivelmente o desem
penho destes dois subsistemas de pessoal dado o porte e a expansao'

continua da Organizagao;

T constatou-se a nao existéencia de uma interagao entre o
subsistema de treinamento e os subsistemas do plano de carreira,ava
liagao de sesempenho, recrutamento e selegao, como também com a des

crigcao de cargos e funcdes, e o clima e cultura organizacional.

A cultura empresarial, manifestou-se como tipica de Empre-
sas estatiais ou para-estatais, e mesmo de pequenas e meédias empre -
sas privadas caracterizada pelo marcante tradicionaliémo, com res -
peito aos padrées e conceitos amplamente aceitos, resistencia a mu -
dangas, embora fosse manifestada uma émpla aceitacao pelo treinamen-
to, mas nao na sua acepcao de agente de mudangas comportamentais;

T outro item cujo diagnostico foi prejudicao em consequen
cia da nao constatacao direta refere-se aos registros de pessoal '
treinado, de cursos oferecidos no mercado de pessoal qualificado pa-

ra ministrar treinamento;

- atuando como maiores fatores motivacionais do treinamen -
to foram identificadas as necessidades de realizagao profissional

reconhecimento e auto-realizacao, o investimento Cujo retorno espe -



rado ¢ altamente compensado, a formalizacao através dos certifica-
dos, da participagao em treinamento, com vistas ao progresso profis

sional.

Encontrou-se assim wuma aplicacao pratica de alguns aspec-
tos relevantes das teorias motivacionais apresentadas, de Maslow
Adams e HerzBerg,‘respectivamente, sendo que a participagao no trei
namento visando simplesmente a obtengao de certificado, atuaria
mais como um fator higienico do que motivacional em consonancia com

a teoria de Herzberg.

- a avaliagao do treinamento existente resume-se ainda no
tipo formativa ou microavaliacao conforme a definicao de Scriven.

Inexiste uma avaliagao total, somativa, em termos de macro
avaliacao do Sistema, de seus objetivos, entradas, processo e sai-

das.

- 0os prazos em que tais avalizagoes ocorrem coincidem com

o termino dos programs de treinamento desenvolvidos.

Um acompanhamento formal, documentado, dos resultados indi
viduais do treinamento nao ocorre. 0 que existe € o acompanhamento

informal, realizado pelas chefias.

- com relacao a analise da rentabilidade dos programas de

treinamento pelo menos formalmente, a Empresa nada possui.
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CAPTTULO VI

CONCLUSODES, RECOMENDACOES E LIMITACOES DO TRABALHO

6.1. CONCLUSOES

Analisados e avaliados os resultados da aplicagao da pes-
quisa como também estabelecido um diagnostico da situagao atual do
Sistema de Treinamento da Empresa em questao, pode-se chegar as se

quintes conclusoes:

- Ainda que a denominagao de Sistema de Treinamento tenha
sido utilizada no decorrer do trabalho, o que se constatou & que
na realidade, na Empresa as atividades relativas ao treinamento !

Nao estao sistemicamente organizadas.

0 tratamento sistémico adequado que deve ser dado as en
tradas, ao processo, as saidas e as interfaces do Sistema n3o ocor
re,

- Especialmente tratando-se das interfaces ou interacgoes
do treinamento com outros subsistemas de pessoal, percebem-se mui

tas lacunas de acordo com o que foi constatado.

- A nocao de agregado tem uma aplicacao mais propria para
definir o atual estagio do treinamento, como um conjunto de partes
componentes sem interatuacoes ou interdependencias entre elas e ou

tros subsistemas, como também existéncia de um objetivo comum.

- Apesar da cultura empresarial apresentar-se um tanto tra-
dicionalista, acredita-se existirem condic¢coes para a implantagao '
do treinamento como um verdadeiro Sistema, se precedido por um pro
tesso adequado de mentalizacao das suas reais vantagens, como tam-
bem associado ao estabelecimento e divulgagao de sua filosofia, po
liticas e diretrizes as chefias de todos os escaloes e aos pro -

prios empregados. &

A mentalizagao envolveria o reconhecimento da alta cipula
administrativa quanto a caracterizagéd do treinamento como uma ati
vidade vital a sobrevivéncia da Organizacao frente aos desafios das
mudancas ambientais, a ponto de impedir restrigaes de recursos fi-
nanceiros, carreados para outras atividades consideradas como de
primeiro plano, quando vigorarem politicas de contencao de despe -

s$as.
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Para que isto venha ocorrer com sucesso, pressupoe-se a

implantagao anterior de um Sistema Integrado de Recursos Humanos.

Muitos dos problemas relativos ao tratamento sistémico do
treinamento, decorrem da dupla existencia de Teorias Proclamadas e
Teorias Aplicadas, conforme definidas por Argyris,(63) porque, en-
quanto se proclama existirem procedimentos formalizadcs relativos a
diversos subsistemas intervenientes, a realidade confirma sua exis-

tencia somente informalmente. g

analmente, volta-se a enfatizar a proposi¢ao ja menciona-
da, de que de um modo geral, as caracteristicas estruturais da Orga
nizagao, o seu estilo administrativo, o seu porte, os seus objeti -
vos, oferecem condigoes a implantacdo do treinamento como um Siste-

ma, e as implicagoes que decorrerem desta opgao.

(63)VOLINO, L.C. Enfoque Sistemico: Unma Alternativa de Dinamizagao do Treinamen—
to, Porto Alegre, 1378, 165 p.

Dissertagao de Mestrado, Fundagao para o Desenvolvimento de Recursos Humanos.



6.2. RECOMENDAGOES

~ N &7 _
As recomendacoes aqui apresentadas, a titulo de sugestao ,
referem-se aos mecanismos ou procedimentos de regulagem daqueles '
itens do Sistema, considerados insatisfatorios ou nao atendendo aos

objetivos de um Sistema de Treinamento Empresarial.

Estas recomendagSes para o aperfeicoamento do treinamento,
envolveriam em primeiro lugar, a sua definigao como um verdadeiro
Sistema, caracterizando-se exatamente os seus objetivos, as entra -
das, o processo, as saidas, os mecanismos de controle por “"feed~-

back'" e de regulagem, para quando forem evidenciadas distorgoes.

A filosofia e as politicas de treinamento deverao ser cla-
ramente definidas e divulgadas, e sobre elas assentar-se-ao todos

os aspectos pertinentes ao Sistema.

Uma mentalizacao geral deveria dar-se paralelamente a esta
definicao sistémica do treinamento, dentro da sua moderna concepgao

e como uma estratégia fundamental do Desenvolvimento Organizacional

Naturalmente que uma avaliacao e reformulagao anterior do
Subsistema de Recrutamento e Selecao, tornar-se-ia imprescindivel ,
conferindo-lhe caracteristicas tais, que se evidenciasse como uma
ferramenta eficaz a reducao das necessidades de treinamento, e cor-
respondente reducao nas aplicagoes de recursos financeiros, especi-
almente no tocante a formagao de pessoal e vinculando-o a uma unida

de independente.

Faz-se também necessaria, uma integragao entre os subsiste
mas de descric¢ao e avaliacao de cargos e avaliacao de desempenho
com o de treinamento, especialmente definindo e divulgando as inte~
racoes existentes entre eles, as suas mituas dependéncias e contri-
buicgoes.

Para tanto, sugere-se que a Empresa considere o que ficou
definido na anmlise teorica quando no item 3,11, apresentou-se as

interrelacoes de diversos subsistemas com o treinamento.

A implantacao do Plano de Carreira como um mecanismo de
apoio ao planejamento, programagao e avaliagao dos resultados do
treinamento, devera ser feita em carater de urgéncia, levantando-se
todos os empregados em condicoes de ascencao funcional, os quais se
riam preparados para o0 novo cargo e novas fungoes, em tempo adequa-

do e anteriormente a promogao.
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Por sua vez, a avaliagao de resultados do treinamento, for
neceria indicadores para a sele¢ao dos empregados incluidos na as-

cencao funcional.

Sugere-se também, que se estabelecam distingoes claras e
limites de abrangéncia, com relacao aos programas de formacao,aper-
feicoamento e desenvolvimento de pessoal, evitando-se aplicacoes '
desnecessarias de recursos ou mesmo desmotivagGes por parte dos trei

nandos, em consequencia de uma indefinigao neste sentido.

Recomenda-se outrossim, a realizacao de um planejamento
sistemico das atividades de treinamento, conforme definido no item
3.5 do Modelo Teorico e a participagao mais intensiva das chefias

no estabelecimento do Plano Anual e programas de treinamento.

Uma recomendagao que se considera fundamental a implanta -
¢ao do treinamento como um Sistema, refere-se a metodologia de le -

vantamento de suas necessidades.

A Empresa devera optar por um procedimento mais cientifico,
sugerindo-se que se utilize inicialmente da metodologia mais comum,
identificada no sub-item 3.6.1. do modelo tedrico, como uma opgao
generalizada de levantamento das necessidades de treinamento, basea
da na analise triplice, da Organizacao, das operacoes e do indivi -
duo e associada ao metodo colaborativo e posteriormente ir enrique-
cendo a sua metodologia, com outros métodos e fontes, apresentados '
no Modelo Tedrico. Um cuidado todo especial devera ser dado na dis-
tincao das necessidades reais das ficticias ou aparentes, e para

tanto o Orgao de Treinamento precisara contar com o valioso apoio

das chefias e Divisao de Relagoes Sociais.

A op¢ao por novos tipos ou formas de treinamento, por par-
te do Orgao responsavel, logicamente estara na dependencia direta
dos recursos financeiros existentes. Donde ressaltar-se novamente a
necessidade de vender a ideia, de convencer e mentalizar o alto es-
calao administrativo, da suma importancia do treinamento, caracteri
zando-o como um real investimento, que admite mesmo a inversao de
grandes recursos, na formagéo do capital humano, através de cursos
mais intensivos e de maior duragao como os de especializagao e
pos-graduagao, até mesmo no exterior, quando esgotadas as possibili
dades do pais e forem indispensaveis a Organizagao, garantindo-se '
os retornos de tal investimento, mediante a assinatura de um termo

de compromisso do empregado para com a Empresa, durante um prazo de

terminado.
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Com isto evita-se a evasao da mao-de-obra altamente quali-

ficada pela Empresa, para outros mercados de trabalho.

Com relagao as técnicas de treinamento utilizadas nos pro-
gramas, as recomendacoes sao no sentido de que se intensifique as
mais atualizadas em termos da tecnologia educacional, tais como a

instrucao programada, a simulacao, o '"role playing'.

Quanto a introdugao dos laboratérfos de sensibilidade, a-
conselha-se que seja feito com grande cautela e somente apos uma in
tervengao na cultura organizacional, que nao se apresenta favoravel,
atraves de prdgramas de DO, a fim de que os resultados nao sejam de

sastrosos.

Tratando-se da estruturacao do Orgao de Treinamento, suge-
re~se a sua subdivisao em setores especificos de planejamento, ela-
boracao e avaliacgao de programas; setor de apoio, envolvendo as ati
vidades de preparacgao de recursos audiovisuais, materiais necessa -
rios, secretaria e biblioteca; setor de execugéo dos programas, ao
qual se vinculariam os instrutores, e um setor de informagoes, con
um banco de dados para prestar informacoes relativas ao treinamento,

.a toda a Empresa.

Para tanto mister se faz ampliar o quadro de pessoal vin-
culado 3 unidade de treinamento, contando com a colaboracao de ele-
mentos especia]istas na area técnico-operacional, e em carater efe-
tivo.

v

OQutra recomendagao seria no sentido de que a implantagao '
dos cadastros de mao-de-obra treinada e respectivo acompanhamento

dos treinamentos realizados por cada empregado, de pessoal qualifi-
cado para atuar como instrutor, dando enfase ao pessoal interno ,
realmente como é pretensao da Empresa, deva ser feita atraves de

computador, para facilitar a sua atualizacao constante e imediata.

0s dados cadastrados serviriam de informagoes correntes ao
banco de dados.

A implantacao de um esquema motivacional relativo ao trei-
namento, € outra sugestao, ressalvando-se a nao utilizacao de fato-

res motivacionais irreais e facilmente identificados como panaceias.

As teorias de Maslow, Herzberg, Mc Clelland, servem de
orientacao basica ao esquema proposto. Recomenda-se também, . como
uma medida indispensdvel a sobrevivéncia e aceitacao geral do Siste
ma de Treinamento, a introdugao ainda que lenta e paulatina, de me-

canismos de avaliacao, sistematicamente utilizados e nao somente em
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carater eventual, restringindo-se as avaliacoes do tipo formativa ,
mas enfatizando~se as macroava]iagGes, envolvendo entradas/processo/

saidas/objetivos e '"feed-back'".

A aplicagao de avaliagoes do tipo diagnostico, como ponto
de referencia as demais avaliagaes, € essencial, pois no caso desua

inexistencia, invalida qualquer outro tipo de avaliacao.

De acordo com o que definiu-se m analise teorica deve-se
estabelecer avaliagoes sistemdticas durante e imediatamente apés a
realizacao dos programas, a médio e longo prazos, concomitantes a
um acompanhamento formal do treinamento, realizado em conjunto, pe-
las chefias e Orgao de Treinamento, através do seu setor especiali-
zado.

As avaliacoes apés treinamento deverao ocorrer 2 meses apos

a realizacao do programa e repetirem-se a cada 6 meses.

As fichas de avaliacao sugeridas no item 3.14, encontradas

em anexo, poderao ser adotadas e aperfeicoadas pela Empresa.

A medida que os procedimentos de avaliagao forem implanta-

dos, a Empresa podera desenvolve-los e sofistica-los. -

Aliada a implantacao de mecanismos de avaliagao, o Orgao
de Treinamento devera iniciar estudos de viabilidade ¢tonomica do
treinamento, estabelecendo critérios préprios de mensuracao ou quan
tificacao de resultados, para a confronta¢ao com os investimentos '
realizados.

0 controle e registro de todos os investimentos aplicados

em treinamento € o passo inicial.

No caso da Empresa constfuir o seu proprio Centro de Trei~-
namento, deverao ser consideradas todas as formulas de calculo do
""'shadow rent'' das instalacoes deste Centro, de seus equipamentos e
terrenos.

As etapas apresentadas por Albert Block para a avaliacao
economica de um Sistema Educacional, poderao ser testadas, sofren-

do as adaptagoes necessarias ao treinamento.
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6.3. LIMITACOES DO TRABALHO

Algumas das limitagoes do .trabalho, discorreram de uma s

fo

rie de problemas enfrentados gquando da sua aplicacao pratica na Em

\

presa.

Como pode-se constatar, alguns itens do Modelo Teérico;wi
ticamente nao foram utilizados para a avaliacao e diagnostico do
Sistema de Treinamento pesquisado, pelo fato de nao terem sido ob-
tidos dados essenciais sobre eles, donde a impossibilidade de um '
diagnostico mais detalhado, e em maior profundidade como se preten
dia.

Talvez a causa originaria do aparecimento de uma serie de
problemas durante a aplicacao da pesquisa, devem-se a falta de apoio
e aceitacao do trabalho, por parte dos responsaveis pelos Orgaos difetamente en-

volvidos, quais sejam a Divisao de Recrutamento, Selegao e Treinamento e o Depar

tamento de Pessoal. D

0 estagio em que se encontrava o trabalho e um prazo obrigatdrio para
a sua conclusao, nao permitiram que se procurésse outra entidade para a aplica -
cao.

A resistencia a qualquer tipo de pesquisa academica que envolva ava
liacao de sistemas, subsistemas ou mesmo de processos, € muito co -
mum, nao so em Empresas Publicas, como também em Empresas Privadas'
com caracteristicas culturais tradicionalistas e pouco permeaveis as

mudangas.

Uma limitacao referente a analise dos resultados, acha-se
associada ao numero de questionarios obtidos das chefias, pois embo-
ra a metodologia previsse gque todas fossem ouvidas, conseguiu-se 73%

dos questionarios.

Isto, devido ao fato de que algumas chefias nao se éncon—
trarem no local de trabalho, por estarem realizando cursos fora da
Empresa, gozando ferias ou em viagens de servico. Com relagao aos em
pregados, apesar de 40% dos empregados nao o devolverem, nao houve '
maiores problemas, pois o numero de questionarios necessarios a umé

amostra significativa foi atendido.
A nao realizagao das entrevistas com a Diretoria conforme
inicialmente previsto, também limitou a avaliacao em termos compa-
tivos.

As limitacoes decorrentes da substituicao do levantamento

de dados atraveés da técnica da entrevista, pela técnica do questiona
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rio, referem-se as informagdes mais profundas, maior riqueza de de
talhes, e manifestacoes mais intensas de sentimentos e opinioes que
deixaram de ser obtidas, e foram tambem decorrentes, em parte, da

impossibilidade das chefias atenderem no momento solicitado.

A auto-aplicagao das técnicas do questionario, tornou -se
portanto, obrigatoria.

Outra Timitacao, diz respeito ao tratamento estatistico '
que poder-se-ia dar aos resultados obtidos através dos questiona -

rios.

Una analise de correlacao entre cada caracteristica indi-
vidual do entrevistado e a aceitacao de cada uma das ''n' variaveis
do Sistema, como também o estabelecimento de equagoes de regressaq
poderiam ter acontecido enriquecendo mais o trabalho, porem novamen

te o fator tempo atuoun como uma variavel externa condicionante.

A elaboracao de um Modelo de Treinamento para a Empresa ,
embora formalmente n3ao tenha sido apresentado, pois 0 objetivo do
trabalho era o estabelecimento de uma metodologia de avaliacao e
diagnostico do Sistema de Treinamento, a titulo de sugestao poder -

se-ia acrescenta-lo.

Talvez outras limitagoes do estudo possam ser levantadas.

0 objetivo a que se propos atingir, apesar dos fatoresrei
tritivos apresentado, foi alcangado e espera-se ser de alguma wvalia
para a Empresa, no sentido de revisar certos aspectos de seu treina-

mento.

A aplicacao da metodologia apresentada, podera estender -

se a qualquer Empresa que se proponha aos mesmos objetivos.

Os contratempos e as incompreensoes encontradas na sua
realizagao, nao apagaram a esperanca de que este trabafho sirva como
ponto de partida a muitos outros que deverao surgir,especialmente com
relagao ao levantamento de necessidades, avaliacao e analise da ren-

tabilidade do Treinamento.
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ANEXO 1

LEI N9 6.297 DE 15 DE DEZEMBRO DE 1975

Dispoe sobre a dedugao do lucro tribu-
tavel, para fins de imposto sobre a ren
da das pessoas juridicas, do dobro das
despesas realizadas em projetos de for
magao profissional, e dd outras provi-

dencias.

0 Presidente da Republica

Fag¢o saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono

a seguinte LEI:

Art. 19 - As pessoas juridicas poderdo deduzir do lucro
tributdvel, para fins do imposto sobre a renda,o dobro das des-
pesas comprovadamente realizadas, no periodo-base, em projetos
de formagao profissional, previamente aprovados pelo Ministério
do Trabalho.

Paragrafo unico - A dedugao a que se refere o caput des-
te artigo nao devera exceder, em cada exercicio financeiro 10%
(dez por cento) do lucro tributavel, podendo as despesas nao de
duzidas no exercicio financeiro correspondente serem transferi-

‘das para dedugao nos trés exercicios financeiros subseqllentes.

Art. 29 - Considera-se formagao profissional, para os e-
feitos desta Lei, as atividades realizadas, em territorio nacio
nal, pelas pessoas juridicas beneficiarias da dedugdo estabele-
etda no Art. 19 que objetivam a preparagao imediata para o tra-
balho de individuos, menores ou matiores, atraves da aprendiza —
gem metodica, da qualificagdo profissional e do aperfeigoamento
e especializagao técnica, em todos os niveis.

§ 19 - As despesas realizadas na construgao ou instala —
cao de centros de formagdo profissional, inclusive a aquisSigUo
de equipamentos, bem como as de custeio do ensino de 19 grau pa
ra fins dé aprendizagem e de formagao supletiva, do 29 grau e
de nivel superior, poderao, desde constantes dos programas de
formagao profissional das pessoas juridicas beneficiarzas, ser
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consideradas para efeito de dedugdo.

§ 20 - As despesas efetuadas pelas pessoas juridiéas benefi-
etarias, com 05 aprendiics mairiculados nos curaos de aprondiiagem
a que se referem o Art. 429, da Consolidagao das Leis do Trabalho,e
o Decreto-lei nQ 8.622, de 10 de janeiro de 1946, poderao também ser

consideradas para efeito de dedugao.

Art. 39 - As isengoes da contributigdao ao Servigo Nacional de
Aprendizagem Industrial - SENAI - previstas no Art. 59 do Decreto -
let n9 4.048, de 22 de janeiro de 1942; Art. §9 do Decreto-let n@
4,036, de 7 de novembro de 1942 e Art. 49 do Decreto-lei nQ 6.246 ,
de 5 de fevereiro de 1944, bem como as isengoes da cortribuigao ao
Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial - SENAC - Previstas no
Art. 69 do Decreto-let n? 8.621 , de 10 de janeiro de 1946, nao po-
derao ser concedidas cumulativamente com a dedugao de que trata o)

Art. 19 desta lLet.

Art. 49 - 0 Poder Ezecutivo estabelecera as condigoes que de
verao ser observadas pelas entidades gestoras de contribuigoes de
naturesa paraftscal, compulsoriamente arrecadadas, nos termos da le

gislagao vigente, para fins de formagao profissional.

Art. 59 - 0 Poder Executivo regulamentara a presente Lei no
prazo de 60 (sessenta) dias, contados a partir da data de sua publi

cagao.

At. 69 - Esta Lei entrara em vigor a 19 de janeiro de 1976,

revogadas as disposigoes em contrario.

Brasilia, 15 de dezembro de 1975; 1549 da Independencia
e 879 da Republica.

ERNESTO GEISEL
Mario Henrique Simongen

Joao Paulo dos Reis Velloso.
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Nome da Empresa e Endercego -
0

Telecomunicagoes de Santa Catarina 5/4 (TELESC)

Rua Madre Benvenuta, 500 ~ Itacvrobi -~ Florianopolis

Rapido Histdérico

A Empresa, originalmente constituida sob a razao social de Com
panhia Catarinense de Telecomunicag¢oes (COTESC) em 14 de Ju-
Lho de 1969, transformou-sc em uma das Empresas do Grupo
TELEBRAS, a qual assumiu o controle acilondario, em 15 de janei-
ro de 1973, atraves da Lei Estadual n9 4822 e finalmente em

09 de outubro de 1974, reccbeu a atual denominagao.

orma Juridica

Cia de Economia Mista

R

amo Industirial

Prestagao de Servigos de Telecomunicagoes

Capital Social

y)

otalmente Integralizado, é no valor de Cré 649.361.020,00

Faturamento nos ultimos 3 anos

1876 ~ Crf 433.817.000,77

1977 -~ Cr$ 750.774.848,48

1978 - Crs E70.5038.328,508
Fspecificagao dos Servigos que presta

~n

%)
Q1
Q
O
2]

s servigos basicos que a Companhia oferece ao usuario
cguintes.

Interurbano via telefonista

Informagoes de numeros que nao constam do catalogo
Reclamagocs - Telefones Publicos A
Interurbano através de telefones publicos
Solieitagao de servigos - Equipamento P(A)BX

Tart fay

Informagocs via DDD

Reelamagoes de telex
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- Discagem Direta a Operadora

- Chamadas Internacionais

- Telegramas Internacionats

- Informagoes DDI e tarifas internacionats

- Atendimento de Actonistas (um numero em cada cidade)

Alem desses servigos basicos, a Empresa oferece ainda aos
seus usuarios uma serie de Servigos Adicionatis, conhecidos co
mo SAT - Servigo Adicional TELESC. Tambem atraveés de numeros
simples, o usuario conta com:

- Servigo Despertador

- Policia

- Pronto Socorro

-~ Corpo de Bombeiros

- Servigo de Hora Certa

- Pelegrama Fonado

~ Extensoes internas

-~ Transferéencias e mudang¢as

- Servigo Especial de Radio Chamada - BIP

A Empresa - atuando em conjunto com a EMBRATEL e com a EBCT

2

vem proporcionando facilidades para o uso de telex, instrumen-

to indispensavel a vida do Pais hoje em dia, e para o envio de

mensagens postais (telegramas fonados).

Numero total de Empregados

Em todo o Estado, a Empresa conta atualmente com 1481 emprega-

dos.

Objetivos Gerais da Empresa

Os objetivos gerais da Empresa, podem ser agrup{dos em quatro
itens fundamentais, alicergados em trés suportes basicos quats
sejam, o usuario, o acionista e-o empregado.

- Oferecer servigos que, sob o ponto de vista do usuario se

jam os melhores possiveis.

- Assegurar lucros nos negocios de modo a atrair tinvestimen -

tos ao Setor e a permitir a continua expansao dos servigos
- Prestar servigos aos menores pregos possivetls.

- Propiciar aos empregados tratamento justo e boas condigoes

de realizagao profissional e humana.
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10 - Filosofia de Administragao Adotada

A filosofia de Administragao adotada pela Empresa e a Administragdo por
Objetivos (APO).
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ANEXO IV - LOTAGAO DE PESSOAL

POR DIRETORIA - AGENCIA CENTRAL / AGOSTO / 1978

LOTAGAO DE PESSOAL DADOS FISICOS
I - PRESIDENCIA . 97
——;I - DIRETORIA ADMINISTRATIVA . 157
IIT - DIRETORIA FINANCEIRA 104
1V - DIRETORIA OPERACIONAL 48
Vo= DIRETORIA*TECNICA 160
% TOTAL AGENCIA CENTRAL | z 566
y J
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&, TELESC
— SN~z Telecomunicogdes de Santa Cataring SA.
:h Xj?;% EMPRESA DO SISTEMA TELEBRAS

1.

PARTE VIII - PLANQ DE PROGRESSAO E CARREIRA

CONCEITO .

Com a finalidade de melhor aplicagdo da politica sa
lartal da Empresa, para o mais eficaz atendimento de
seus objetivos e a melhor satisfagao funcional, o
Plano de Progressao e Carreira oferece oportunidades
aos empregados para se autodesenvolverem, com refle

zos no desempenho de seus respectivos getores de tra

_balho, e da organizagao empresarial como um todo.

OBJETIVOS

Os principais objetivos da progressao e carreira do -

pessoal sao:

al atender ds Justas aspiragdes do pessoal da empre-
8a, na obtengao de melhor posigao hierarquica, tin
eentivando, dessa forma, os empregados dos diver-
sos escalces, a wnm melhor desenvoluimento, espe -

ctalizagao e desempenho no trabalho.

b) facilitar o recrutamento interno, quando do surgti
mento de oportunidades, indicando em que grupos'
poderac ger encontrados empregados eapacttados pa

.ra preenche-las;

e) contribuir para a definigao da Politica Salarial'’
da Empresa;

d) harmonizar os inter. ses do empregado com> 05 da

Empresa.

NIVEIS DOS CARGOS

Para efeito da aplicagao das progressoes e carrecira’
do pessocal, os cargos da Empresa serao divididos om

trés niveis de escolaridade: SUPERIOR, MEDIO E  ARTI

'y

./

023-310.2
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FICEL, conforme sao definidos nas "Diretrizes para a

Politica Salarial do Grupo TELEBRAS”, e abaixo trans

crito.

a) NIVEL SUPERIOR - aqueles que exigem formagdo

b) NIVEL MEDIO

unt

versitaria ou equivalente;

aqueles que exigem formagdo de

29 grau completo ou equivalente;

e) NIVEL ARTIFICE - aqueles que exigem formagdo de

4. GLOSSARIO ESPECIFICO

até 19 grau ou equivalente, ou

20 grau tncompleto.

Com a finalidade da melhor compreensao dos institu -

tos deste plano, sao as ceguintes, as conceituagodes’

basticas:

a) POSICO

b) CARGO

o) WIVEL

d) FAIXA SALARIAL

e) ESCALA SALARIAL

[ LMPRESA DO GRUPO TELEBRAS
. B

\. ; .

- e um conjunto de devcres, tare

fas e responsabilidade atribui

das a cada empregado;

¢ -0 conjunto de posigoes subs
tancialmente identicas quanto
4 natureza do trabalho e ao

nivel de dificuldade e respon-
. R . « .
sabilidade exigrtveis ao seu

cumprimento;

¢ um valor definido na faixa -
salarial de wum Grupo Hierarquil

COoy

- . N « . 0

e o conjunto de nivets salarti-
ais de um Grupo Hierarquico,li
mitada pelos seus valores mint

mos; . -

ou TABELA SALARIAL é o conjun

to de faizas salariatis de
i

Gru

pos Hierarquicos;

[
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f) MINIMO DE FAIXA

g) MAXIMO DE FAIXA

h) GRUPO HIERARQUICO~-

i) CARREIRA

JJ) PROMOCAO

1) 4cESSO

m) RECLASSIFICA{AO

L’f} EMPRESA DO GRUPO TELEBRAS
“

=

- * ~ .

¢ 0 menor nivel de uma faiza

salarial que pode ser atribui-
..

do para o cxercicto de um car

gos

¢ o mator nivel de uma feiza
salarial que podz ser atribui-
do para o exercicio de um car
go,

(Gll) ¢ o conjunto de cargos a

serem remunerados pelos sala

rios de uma determinada faiza

galartal;

é o conjunto de cargos da mes.
ma natureza, hierarquizadas se
gundo diferentes graus de difi
culdade ¢ responsabilidade que
lhes sao trnerentes. A carrcira
funcional desenvolve-se atré

vés do ACESSO.

e a progressao do empregado -~

nos diversos niveis da  faiza

salarial, sem implicar em alte

ragao, ou mudang¢a de cargo ou
de GH;

¢ a progressao do empregado pa
ra um cargo de outro GH mate. e
levado em faiza salarial, con-—
ststindo em desenvolvimento -

normal de sua carretitra;

¢ a progressao do erpregado pa
ra ntvel salarial mais elevado
no mesemo ou em outro GH, para
melhor aprovaeitamente Js sua
capacitagao e qualificagoes -

profisstonate;

v
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(R

n) READAPTA(XO - & a mudanga de um empregado pa
ra outro cargo, cujas tarefas
tipicas sejam mais compativeis
com seu eatado de saunde, ou
quando houver alteragoes na
descrigao ou novas exigencias

< . -
para o exerctcio de determina
do cargo, ocastionando inapti
dao do seu ocupante para o res

« i . -~ . -
pectivo erercicto, Nao implica
ra em aumento salarial, nao
constttuindo, pots, em forma

de progressao;

o) AUMENTO GERAL - € a majoragao salarial concedi
da a todos os empregados da Em
presa, mediante autorizagao do
Conselho Nactional de Politica'
Salarial - CNPS, decorfente,de
acordo, dissidio coletivo  ou

. antecipagao, em valor corres -
pondente aos indices dprovados
pelo Governoc Federal, tmplican
do em alteragao dos valores de
todos ¢3 niveis da escala sala

rial.

5. CRITERIOS PARA CONCESSXO DAS PROMOGOES

al

b)

As promogoes sa darao anualmente, nos limites fiza
dos pela Empresa e de acordo com os intersticios mi
nimos estabelecidos nesta Normas: nao podendo, o em
pregado ser beneficiado com mais de uma promogao -

por ano;

Todo empregado podera concorrer a promogao no Qua

" dro Permanente da Empresa, desde que preencha os se

guintes requisttos:

1) ter completado o8 intersticios minimos fizados

EMPRESA DO GRUPO TELEBRAS
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Grupo II - Empresas Industriais

Indistria de Refrigeragao Consul S/A
Companhia Hering - Industria Tc=til
Fundigao Tupy S/A

Artex S/A - Falrica Artefatos Tézteis
Electro Ago Altona S/A

Companhia Hangsen Industrial Tubo Plastico.
Grupo III - Empresas de Economia Mista

Centrais Elétricas de Santa Catarina S/A -CELESC
Companhia de Aguas e Saneamento - CASAN

Centrats Elétricas do Sul do Brasil S/A-ELETROSUL
Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul
Banco do Estado de Santa Catarina - BESC

Banco de Desenvolvimento do Estado de Santa Cata-
rina - BADESC

Esta perquisa apresenta como principais dados: as
faizas salariais das empresas e os aal&pios mini
mog efetivamente pagos, a media, a mediana,a moda,
19 e 39 quartis de cada empresa e do mercado e os.
indices percentuais de variagao das médias salart
ais das empresas em torns do mercado, considerada
esta, como 100. 0

Simultaneamente a pesquisa salarial foram Zev&%tg
das também as informagoes referentes a beneficios
em dinheiro concedidos pelas empresas ja menciona
das. o
O0s dados da tabulagao desta pesquisa conetam no a

nexo 1.

PONDERAGXO DOS FATORES DO MANUAL DE AVALIA-
¢A0 DE CARGOS

§.1. Calculo d- Correlacao Miiltipla

Foi estabelecida uma ponderagao intcial-

fj EMPRESA DO GRUPO TELERRAS
o )

N ' ’ __J

wed e d
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e o,

pézra os fatores e atributram-gse pontos aos res
pectivos graus. .
Com a finalidade de se conseguir wma pondcragao
tdeal para os fatores considerados no quadro da
TELESC, foram realizados oito testes de correla
¢ao de pesos de cada fator X salario, (corridas.
Nog Ancxos 2 ¢ 3 constam os mapas para pondera=-
goes dos fatorcs e o reswne dos dados criraidos
das tres corridas realizadas.

0s resultados da 8a. corrida foram os que ~ me
lhor se ajustaram 4 amostragen, sendo considera

dos os seus peses como definitivoo.

5.2. Determinagdo do Valor dos Cargos em Pontos

Uma vez fixado o valor de cada fator, determ: -
nou-g¢e o valor de cada cargo em pontos, pela so
ma dos pontos atribuidos aos graus dos fatores'
na sua avaliagao.

0 quadro a seguir, apresenta o elenco de cargos
eom a respectiva atribuigao em pontos, por  or

dem crescente.

Observagao: Foi realizada a andlise do quadro pela
autora do trabalho, porim nao consta do
anezo, por ger documento considerado de
uso exelustivo da Empresal, o mesmo ocor

rendo com a classificagao de cargos.
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para promogaQo.

2) nao estar enquadrado no ultimo nivel da faiza

salartal do GH ocupado; o

3) nao ter sofrido pena de suspensao no periodo -

consgtderado; .
¢) nao estar lotado no Quadro Suplementar;

5) ter obtido o conceito minimo requerido para -

promogao na avaliagdo de desempenho.

Epoca para concessao das promogoes -

A8 promogoes, a serem previstas, anualmente no
orgamento da Empresa, serao concedidas nos meses de
outubro, em proporgoes a serem definidas pela Direto
ria da Empresa.

6. CRITERIOS PARA CONCESSAO DO ACESSO

0 acesso sera feito através de recrutamento interno,

devendo-se considerar, 03 seguintes aspéctos:

a) qualificagoes de empregados que tenham feito tret
namento especifico, cursos, ou testes de selegao,

para os cargos vagos existentes;

b) desempenho funcional dos empregados nos respecti
vos cargos, com vistas a verificagdao das qualifi

cagoes exigidas nos novos cargos;

e) o comportamento disciplinar do empregado na Empre
sa, nao devendo ser selecionado aquele que tiver
sofrido pena de suspensao durante um amo anterior

a época do acesso.

7. CRITERIOS PARA CONCESSXO DE RECLASSIFICA{AV

A reclassificagao ¢ um instrumento excepcional que a
Administragao tem para corrigir distorgoes salariatis
- e soluctonar enquadramentos tnadequados de ortgem, ou
decorrentes de decsenvolvimento do empregado além  da

expectativa da Empresa. Sera processada mediante a
) v
b1 EMPRESA DO GRUPO TLLELRAS

r
[

e
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8.

.

analiee da vida profissional do empregado. 7

FIXAGZO DO NOMERO E VALOR PAS PROGRESSJES

A\

Anualmente a Diretoria da Empresa fixara, conforme
determinado nas Diretrizes para a Politica Salarial
do Grupo TELEBRAS, a previsao do :

a) numero de empregados a serem beneficiados com
promogao, acesso ¢ reclassificagao, eeparados em

« - . ] N .
ntveis de escolaridade exigiveis para os cargos,
(éupertor, médio e artifice e correspondente) de
T
modo a manter uma estrutura piramidal adequada ,

e a atender o8 objetivos das progressoes;

b) valor a ser aplicado anualmente em ecada tipo de
progressao, respectivamente aos niveie de escola

ridade exigiveis para os cargos,

A‘conceasao das progressoes se dara de acordo com
]

08 limites & épocas aprovados anualmente pela -

'TELEBRAS, no Orgamento Geral.

CARREIRA

Através do tnetrumento do ccesso, a carreira dos em

pregados da .TELESC se processara na seguinte ordem:

CARGO ATUAL

GE 1 - Mensageiro : G# 3 - Datilografo
GH 1 - Auz.Manutengao GH 6 - Auz,Técnico
GH 2 - Ajud.Cabista GH 6 - Cabista
GH 2 ~ Ajud.Instalador GH 6 - Instalador
GH 3 - Motoriata GH 4 - Mecanico
GH 3 - Datilografo GH 5§ - Auz.de Ederitéorio
CH § - Aux.Eseritorio .GH 7 - Auzx.de Adminiet.
GH 6 - Auzx.Téonico GH 7 - Téo.Edificagies
GH 8 - Téc.Comutagao
GH 8 - Téc.Transmigeao
GH 8 - Téc.Redes
GH 8 - Téc.Forga

r J EMPRESA DO GRUPO TELEBRAS .
<o I .
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GH
GH
GH
GH
GH
GH
ca
GH
GH
Gy
CH

D @ @ D ® N NN NN Oy Oy
]

CH & -
GH10 -

-

Cabista
Instalador
Auz.de Administ.
Téc.Contabilid.
Oper.Computador
Téc.Trafego
Tée.Comutagdo
Téc.Transmigsdo
Téc. Redes
Téc.Forga

Programador

Téc.Telecomunic.

Assiet.de Administ.
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GH 9
GH10
CHI1O
GH10
GH10
GH10
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GH10

W W W W W W W, VO o @

Téo.

Redas

Téc.Redes

Assist.de Administ.

Aasgist.de Administ.

Asstet.de Administ.

Téc.
Tac.
Tec.

Téc.

Tée

Telecomuntcagoes
Telecomunicagoes
Telecomunicagoes

Teleccmunicagoes

.Telecomunicagoes

Asgist.de Almintist.

Analista Sistemas

Engenhetiro

Tée.Admintis trag&a

Loonomista

Advogado

Contador
Auditor

Analista de Sistemas
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TELESC
Telecomunicaogoes de Sonta Cataring SA.
EMPRESA DO SISTEMA TELEARAS

PARTE II = PLANO DO QUADRO PROVISORIO DE PESSOAL

1.

CONSIDERACOES GERATS

Considerando-se que a TELESC é empresa integran
te do Grupo TELEBRAS, e que vem desenvolvendo  suas
atividades dentro de wma orientagao normativa daque
la Empresa ’Wblding", torna-ge necessaria a adequa -
gao de suas atividades as sistematicas preconizadas
pelos orgacs técnicos da TELEBRAS.

Assim sendo, com o presente trabalho, a TELESC procu
ra estabelecer wna estrutura de cargos e salarios -
dentro da moderna Adminisiragao Cientifica, para o
malhor enquadramento de seus empregados e para dotar
a Empresa de normas, critértos e procedimentos ade
quados e coerentes com as exigencias do servigo, o8
objetivos propostos e as cxpectativas dos scus ewpre
gados.

0 plano proposto oferece condigoes de wn justo sald-
rio, racional e adequado sistema de progressces, a
lem de contribuir eficientemente para 08 processos =
de recrutamento, selegao, treinamento e colocapao do

pessoal.

METODOS PARA AVALIAGAO DE CARGOS

Dentre os varios sistemas usuais para a avalia
gao e classificagac de cargos, a TELESC optou  pelo
METODO DE AVALIAGAO POR PONTOS que, além de oferecer
mate objetividade e adequagao ao tipo da Empresa, e
o usual nas demais empresas do Grupo TELEBRAS, apre
sentando resultados amplamente satisfatorios.

Esse matodo & considerado o menos subjetivo, wma vez
que possui fatores divididos em graus, sendo estes
detalhamentos definidos, o que possibilita a corregao

de possiveis distorgdes sem prejutizo de cua estrutu -

02331 P
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ra. Além disso, a sua flexibilidade permite a utili

zagao concomitante dos- demais métodos de avaliagdo.

DESCRIGAO, ANALISE E AVALIAGAO DOS CARGOS

3.1. Introdugao

A TELESC, antes da presente proposta do estabe-
lecimento  de um novo quadro de pessoal, possuia
wn elenco de cargos, nwma estrutura que nao sa-
tisfazta a realidade da EmPresa,.nem aos objetzt
V08 a que se propoe.
Ap5§ analise dos cargos, alguns foram elimina -
dos por nao serem significativos, em outros mu
dou-se a denominagao pelo fato de a atual ser
inadequada, nada expressando quanto ao conteudo
~do cargo e dificultando a sua identificagao no
mercado, tanto para efeito de pesquisa salarial
quanto para recrutamento e selegao.
Foram eriados outros cargos julgados necesed -
rios a Empresa. ;
Como resultado desta analise, chegou—se a con-
clusao de que com 39 cargos, a seguir descritos,
pode a BEmpresa funcionar perfbitameﬁte, enquan—
to nao seja implantado o Plano Nacional de Car
gos pela TELEBRAS.

3,2. Deserigac dos cargos

Para a deserigao dos cargos foram levados em
coﬁaiderag&b o plano existente, o estudo em ela
boragao na TELEBRAS, visando a padronizagao dos
cargos para as empresas do Grupo e o levanta -
mento realizado com empregados dos diversos or
gaog da TELESC para verificagao da validade das

informagées ali contidas, redigindo-se as des -

erigoes finats dos cargos.
De cada cargo foi feita a "earacterizagao swma-

ria"” e a descrigao das "atribuigdes tipicas”.
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Depois de caracterizados e deecritos, foram os
meemoe submetidos d apreciagdo dos responsavetis
em cada area e finalmente submetidos a Direto
ria para aprovagado.

As descrigbes e especificagdes estao contidas'
na PARTE IVa. deste trabalho.

3.3. Andlige e Avaliagao dos Cargos

A-analise e a avaliagdo dos cargos foram proce

didos ouvindo-se representantes das areas espe

cificas da TELESC.

Houve wn cuidado especial no sentido de avaliar

0 cargo a partir da sua deserigdo.

Para isso fol feita wuma andlise de cada descri

gdo, verificando se a mesma continka a especifi
cagao da fungdo bagica do cargo, a definigao de
suas responsabilidades e a apresentagdo de suas

tarefag principais, sem acréscimo ou omissdo em

relagdo ac queé s¢ pretendia do cargs. Foi
do o Manual de Avaliagao em uso pelas empresas

do Grupo que téem feito trabalhos desta natu-
reza.

A analise e avaliagdo dos cargos, consta na par
te IVa.deste trabalho. '

4. AVALIAGAO DE CARGOS

Como o sistema adotado para a avaliagao dos car
gos € o de pontos, apresentamos a seguir o esquema’

do Manual, que & composto dz quatro grupos, a saber:

4.1, Grupo de Fatores

Grugé 1 - Pré-requisitos
Inatrugao
Experiéncia ‘ P

Intetativa

AV R R4S 1
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~
Grupo 2 =~ Esforgos .
Esforgo Mental/Visual
Egforgo Figico '
Grupo 3 = Condigbes de Trabalho
Condigoes ambientais
Riscos '
~Grupo 4 ~ . Responsabilidade
Responsabilidade pelo Patrimonio
Responsabilidade por contatos
Responsabilidadé por dados confidenciats
Na PARTE IIla. deste trabalho encontra-ce o Ma
nual de Avaliagao de Cargos com a deserigao de
talhada de cada wn' dos fatores escolhidos ¢ a
definigao de seus graus.
S, PESQUISA SALARIAL !
Com a finalidade de determinar wna adequada cur
va salarial para a Empresa, e também para compa
" ragao dos sistemas de ponderagao com o mercado’
de trabalho, bem como para confronto direto dos
valores remunerativos dos cargos, foi feita wma
pesquisa salarial entre 3 eépresas de telecomu-
nicagbes, 6 empresas industriais e 6. empresas’ .
. de economia mista e empresas publicas de Qan»a
Catarina, abrangendo 39 cargos, no mes de mato
de 1976. .
Esta pesquisa foi ra1L¢zada dentro dos padroes’ i
da TELEBRAS e dela partzczparam as ceguintes cm
presag: ,
Grupo 1 - Empresas de Telecomunicagoes do .
Grupo TELEBRAS. x
Telecorunicagbes de Sdo Paulo S/A =~ TELESP
Telecomunicagces do Parana 5/A4 - TELEPAR i
Companhia Rio Grandense de Telecomunicagoes S/A
' - CRT.
. .
a8 310.2
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FICHA DE DESCRIGAO DE CARGO

CARGO. v ¢30160.
C TECNICO EM ADMII‘II.‘ITIMC/TO .

Gucw. - ) (a.n.

)
)

DESCRIGAQ DO CARGO

.

SITITTS
Compreenda atribui¢oes cujos executantes se destinam a rea
lizar estud>, pesquisas e trabalhos de ractonaltzacao nas’
attvidades de admtntatragao geral e especifica da Empresa.
_ i i -~

~

»,

(ATRIBUIGGES TiPicAS:

1. Pesqutisar, analtsar, eetudar, organizar, tmplantar, coorde
nar attvidades referentes a administragao de pessoal, de T
matertal, financeira e or¢amentar1a, organizagao e métodos

~ ¢ outros campos da administracdo geral.

2. Participar.do estabelecimento de normas e procedimentos de
admtnzstra¢ao geral e do provtmento de recursos humancas e
matertata.

3. Participar do acompanhamento e controle do desenvo7vtmento
das atividades executadas.

4. Prestar aeetatenc1a ao superior hierarquico na interpreta-
¢ao das p. liticas da Empresa, planos, programas e procedi-
mentos.

5." Promover a racionalizagdo de atividades.
6. Elaborar planos e métodos de trabalho.

7. Prestar assessoramento tecntco aos diversos orgaos de :Em
presa, em assuntos de administragao geral e especzftca.

8. Estudar emtttr pareceres em asguntos relacionados com seu
campo de attitudes. .

9. Executar outras atividades correlatas a criterio de seu '
chefe tmediato . .

N
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FICHA DE DESCRICAO DE CARGO

. “couIco.
C‘““‘ TELEFONISTA - ' , J( :
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DESCRICAO DO CARGO

'(u'u'ufmoi

Compreende atribuigoes cujoe exccutantes se destinam a operar

ag mesas de ligagoes locais interurbanas e deservigos aquxili-
ares. :

\

\

J

[ ATniBuigoEs Tipicay:

Y

1. Operar os centros particulares de ligagoes da Empresa (PABX).
2. Operar mesas de ligagoes locatis.

3. Operar mesas de ligagoes interurbanas para servigos simpli-
ficados. . . :

4. Operar mesas de ligagoes interurbanas para circuitos com co
mutagao atraves varias viag de trafego.

5. Operar o servigo recebedor.
6. Operar transférenéias de Zigaé5es em mesas de comutacfo.
7. Realizar.a tarifagao e tazragao de bilhetes.
- 8. Realiaér coletas de dados ¢ contagem de.tréfego.
9. Auxilfar a que assinantes complatem iigagEee locatis.
'10. Efetuar auxilio ;os ussinantég no atendimen;o dos servigos

especiate,

11. Efetuar auzilio aos assinantes no atendimento dos pedidcs-
© de informagoes.

12. Realizar servigos de intercepgdo.

+13. Ezecutar outras tarefas correlatas a criterio do scu chefe
tmediato. A

. FBeax

N
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FICHA DE DESCRICAO DE CARGO

' B LYY
(CA.NO* TECNICO EM TRANSMISSAO . . . )(c °"'f°

- ' . - DESCRIGAO DO CARGO .

.

(RMBUIQGES TIPICAS:

1, Executar e 8upcrvt8tonar as tarefas de manutencao preventiva. e
corretiva dos equipamentos de transmissdo tdenttfzcando as unt
dades defeituosas, substituindo-as.

-2, Repar&r e testar unidades defeituosas.

3. Faszer anotagoee diarias para elaboragao de relatorios sobre a.
ettuagao dos equipamentos.

o

4. Operar, reparar ¢ teatar vnatrumentoa de exames, controlea e
supervisao.

§. Executar e fiscalisar pequenos projetos de instalagao e remane
Jamento dos equtpamentos de transmtseao.

6. Supervisionar o plant&o técnico de estagoes afetas a sua area.

-

" 7. Participar de equtpea de almnhamento do sistema quando efetua-
dos em sua regiao.

8. Desmontar, montar P ajustar os dtueraoe estagtoe dos equtpanen
tos de transmissao.

8. Analigar valores indicados rog instrumentos de exams.
10. Dirigir veiculos quando necessario.

11, Participar da analise de qualtdade de materiais para efeito dc
aquisigao. :

12. Actonar, quando neceaaério, grupo motor-gerador.

13. Efetuar testes dog componentes adquiridos e parttoipar nos e
© zames de aceitagao dos equipamentos de transmiscao.

14, Informar dados para elaboragao de relatorios sodb servigos exe-
cutados, material gasto e horas trabalhadas.

15. Requisitar e controlar os materiais necessdrios ao funcionamen
' to dos equzpamentos de transmisgsao.

.

16, Vartftcar ¢ analisar sistemas de alarme.

l7. Efetuar verificagao de temperatura e umidade.

)
= )

[ svukao:
Compreende atrtbutcoes cujos detentores se destinam a erecutar
servigos de ins talagao e manutengao de equipamentos de trona -
missao, localizando e removendo defeitos.
- . . ) ' J N
N\

18, [Executar tarefas correlatas a eritério do seu chefe tmediato. J

—— - v —
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FORMA DE PROCEDIMENTO PARA RECRUTAMENTO E SELEGAO

0 Recrutamento na TELESC se processa de duas formas:

Recrutamento Interno e¢ Externo,

Reerutamento Interno

ra)
k4

a. 0 Orgao interessado verifica junto ao DADP, a possibilidade de Recru-

tar elemento(s) de outro(s) Orgao(§) da Empresa.

b. Se o Orgao interessado ja possui of(s) nomefs) do(s) canditado(s), solt

ctta ao DADP a possibilidade deste(s) ser(em) aproveitado(s).

¢. No caso a , o DADP verifica ofs) possivel(eis) candidato(s), pesquisa’
o desempenho de cada wn, entra em contato com a(s) chefia(s) respecti-

va(s), submete a aprovagao das Diretorias envolvidas.

d. No caso b, o DADP entra em contato com d(8)chefia(s) respectiva(s),sub

mete a aprovagao das Diretorias emvolvidas.
e¢. Em qualquer caso, consulta-se o(s) candidato(s).

f. Faz entrevista

Recrutamento Externo ' ‘

a. 0 Candidato procura a Empresa

a.l. Nao ha vaga - preenche cadastro de emprego, e aguarda oportuni-
dade. »

a.2. Ha vaga - preenche Requisi,uo de Empregado. Aguarda admis-~
8qo.

b. A Empresa chama o candidato - preenche Requisigao de Empregado.
‘ Aguarda admissao.
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a. Nivel Artifice e Médio

a.1. Fungbes Administrativas

. Teste escrito de Portugues, Conhecimentos Geraie e Matematica

. Entrevistas com os Orgaos envolvidos - DADP/DT, DADP/DR,

Orgao interessado

. Exame Medico

. a.2. Fungoes Especificas

. Entrevista com a chefia
. Teste pratico, especifico para a fungdo

. Exame Médico . -

b. Nivel Superior

. Entrevista com os Orgaos enmvolvidos - DADP/DT, DADP/DR, Or -

gao interessado ‘
. Exame do "Curriculum Vitae”

. Exame Medico
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ANEXO VII

FUNCIONOGRAMA DO ORGAO DE TREINAMENTO

CHEFIA DA DIVISAO
( NOME) “
DADP / DT
(NOME ) (NOME) (NOME)
OPERAGAO TECNICA ADM./ FINC.
INSTALAGAO, REDES, PESSOAL, FATURAM.,
RECEPCIONISTA PS, TRANSMISSAO, MATERIAL,FUND. FIX,
CENTRAN, COMPUTAGAO, TRANSPORTE, A{OES,
TRAFEGO. ENERGIA. MICROFILMAGEM, CFD
PROTOCOLO
SEGURANGA EMPRES.
EXECUGAO
(NOMES) .
APOIO
(NOMES)
RECRUT. SEL.
BOL. INFORMATIVO
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ANEXO VIII

Informagoes referentes aos Servigos prestados:

1 - Opiniao do usuario com relagdo a qualidade do servigo ofere-

ctdo pela Empresa.

A Empresa ja realizou :pesquisa de mercado neste sentido, ob -
tendo uma resposta positiva, pois o consumidor em geral demong
trou estar satisfeito com o8 servigos recebidos, tendo sido '
atnda congiderado melhores em relagdo aos demais servigos de

utilidade publica da regiaao.

2 - Grau de Suficiéncia no atendimento ao mercado

0s servigos sao considerados suficientes de um modo geral no
meio urbano e insuficiente no meio rural, havendo sido reali-

zadas pesquisas neste aspecto.

3 =~ Em caso de insuficiéncia, causas determinantes

Apresentam-gse como causas determinantes: problemas orgamenta-—
rios, falta de apoio de setores competentes, restrigoes impos

tas pela Empresa lider do Grupo "holding.

4 =~ Possibilidade de expansao ou desenvolvimento nos servigos pres

tados.

0 plano de expansao até 1983, prevé o aumento de 83.000 atual-

mente existentes para 140.000 terminats.

§ - Planos futuros com relagao aos servigos

Basicamente referem-se ao desenvolvimento das telecomunicagoes

no meto rural.

6 - Obices que se apresentam a execugao dos planos

Controles orgamentarios e de aplicagoes impedem a expansao da

Empresa por intieciativa propria.

? =~ Métodos de produgao: ideatis ou poderiam ser simplificados.

0s métodos podem ser considerados proximos do ideal, com grau

de sofisticagao elevado. . p
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A simplificagao vem ocorrendo, com auxilio prestado Empresa

lider, visando o maior grau de automatismo possivel.

Al
Processos produtivos delineados por operagao em documentos es-

pecificos ou nao.

' Estao todos delineados através de normas manuais e prdaticas de

gervigo,

Ezigtenctia ou nao, de tempo padrao para as operagoes produti -
vas

Sim, conforme estabelecido nas praticas de servigo.

Existéncia ou nao, de estudos para racionalizagao dos métodos

de produgao.

Existem estudos, tanto em ambito interno, quanto por parte da

Empresa lider.

Grau de utilizagao dos equipamentos atuatis e planoe de aquist

gao de novos equipamentos.

Existem planos para a aquisigao de equipamentos para os prozi

mos 5 anos, conforme necessidades determinadas.



ANEXO IX -

QUESTIONARIO TIPO A

Entrevista a Diregao da Empresa

19)

29)
39)

49)

59)

69)

29)

89)

Qual o seu conceito individual de Treinamento?

Qual o grau de importancia que atribui a eeta atividade?

Quais dos seguintes objetivos o SISTEMA DE TREINAMENTO dé sua

Empresa tem atingido, de um modo geral:

a) Aumento da eficiencia dos empregados e redugao do tempo de
realizagao doe trabalhos ( )

b) Aumento da produtividade e em decorréncia redugdo dos cus -
tos de produgao ( ) '

¢) Redugao dos acidentes de trabalho ( )
d) Melhor qualidade dos produtos (servigos) finais ( )
e) Melhor utilizagao de maquinas e equipamentos ( )

f) Maior fluzxo de servigos ao consumidor ( )

§) Maior adequagao da mao de obra, em todos os niveis, ao traba
tho ( )

k) Mudangas palpaveis de atitudes e comportamentoe ( )

1) Melhor relacionamento humano na Empresa ( )
J) Contribuigao a auto-realizagdo do individuo ( )

k) Outros - mencionar quais ( )

O TREINAMENTO em sua Empresa, vem de encontro:

a) As necessidades prioritarias do Empregado ( )
b) As necessidades prioritarias da Organizagdo ( ).

¢} Aos interesges de grupos ou Orgaos especificos ( )
A Empresa mantém uma "Politica Geral de Treinamento"?
Como esta Politica é estabelecida e quem a define?

Que espécie de apoio a alta administragdao desta Empresa confere

ao Orgao de Treinamento?

Voecé considera a atual posigdo na estrutura organizacional, as

atribuigoes e autonomia do Orgao de Treinamento como ideais?
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99¢) 0 que acha do Treinamento em Relagoes Humanas?
Qual a sua importancia em confronto com o Treinamento especifi-

co a fungao?

109) Em sua opiniao que fatores motivacionais levam o Empregado a

participar e aceitar os Treinamentos?

119) Existe uma coexigtencia pacifica entre o "Clima" ou "Cultura or
gantzactonal de sua Empresa e as atividades de Treinamento?

Explique.

129) Voce acredita que o Treinamento seja passivel de avaliagdo? Em
caso afirmativo, de que modo pode-se avalia-lo?
a) Objetivamente ( ) ¢) Quantitativamente ( )
b) Subjetivamente ( ) d) Qualitativamente ( )

13¢) Como a Empresa avalia os resultados do Treinamento?

149) Sugira outras maneiras de avaliar os resultados do Treinumento,
a CURTO, MEDIO e LONCO prazos.

159) Quats as implicagoes do atual sigtema de recrutamento e selegao

de pessoal desta Empresa, sobre as atividades de Treinamento?

169) Como vocé correlaciona a avaliagao do desempenho com o Treina -

mento?

179) Voce encara o Treinamento como um investimento ou despesa de pes

soal? Justifique.

189) Que outras consideragoes gostaria de tecer com relagao ao Trei-

namento?

e,
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QUESTIONARIO TIPO B

Entrevista as Chefias

19) Qual o seu conceito individual de Treinamento?
29) Qual o grau de importancia que atribui a esta atividade?

39) 4 politica geral de Treinamento adotado pela Empresa, é de seu

conhecimento?

49) Qual a sua partieipagao (colaboragao) na elaboragao dos pro -

gramag e no planejamento das atividades de Treinamento?

5¢) 0 relacionamento e as comunicagoes de seu orgao (segao, divi -
sao ou depto) com o Orgao de Treinamento podem ser definidos '

como gendo:

OTIMAS ( ) BOAS () DEIXAM A DESEJAR (

69) Na sua opiniao, como atual processo de Selegao de empregados

I

dotado na Empresa, afeta todo o processo de Treinamento?

" 7¢) Seus subordinados recem admitidos recebem Treinamento de inte-

gragao? Quem é responsavel por este Treinamento inictial?

89) Seu pessoal conhece a Empresa e esta integrado aos seus objeti

vo8?

99) 0 Manual de Descrigao de Fungoes é¢ de conhecimento de seus su-

bordinados?

109) No seu ponto de vista, quats dos problemas abaixzo evidenciam

tipicamente uma necegsidade de Treinamento:

a) Alta percentagem de repetigao de trabalho ( )
b) Desempenho deficiente ( )

e) Turn-over elevado ( )

d) Queixas e/ou reclamagoes dos usuarios ( )

e) Baixa produtividade ( )

f) Altos indices de acidentes de trabalho ( )

g) Presenga de novas maquinas e equipamentos ( )

h}) Bat#o moral ( )
i) Problemas de relagoes humanas ( )

J) Ma supervisao ( )

k) Mudanga na estrutura organizacional ( )



119)

129)

139)

149)

159)

169)

17¢)

189)

199)

209)

219)

26

1) Novos empregados ou empregados transferidos ( )
m) Conflitos entre os empregados ou entre Deptos ( )

n) Comunicagoes deficientes ( )

Considera o Treinamento em relagoes humanas tdo importante quan

to o Treinamento de supervisao e o funcional? Por que?

Ao assumir o seu atual cargo de chefia, recebeu previamente Trei

namento em Lideranga, Chefia e Relagoes Humanas?

Seus subordinados demonstram grande interesse com relagdo ao

Treinamento?
O Treinamento tem influéncia para a promogao do empregado?

0 empregado tem oportunidade de manifestar o seu desejo de rece

ber Treinamento em areas especificas? Como faz?

Como vocé informa o Orgao de Treinamento das necessidades de

Treinamento de seus subordinados?

As suas solicitagoes de Treinamento e a dos proprios empregados

sao aceitas de um modo geral?

Exigtem critérios para a escolha de empregados para Treinamen -

to? Quats sao eles?

Este processo de selegao tem lhe agradado, como tambem é acei-

to pelos empregados? Por que?

Voce tem observado resultados concretos (refletindo melhoria no
desempenho) dos cursos de Treinamento oferecidos pela empresa 7?

Ou considera muitos deles desnecessarios ou pro-forma?

Considerando a sua experiéncia real com seus subordinados,quatis
dos objetivos abaixo relacionados voce acredita que o treinamen

to vem atingindo:

a) Aumento da eficiencia do empregado e redugdo do tempo de
realizagao do trabalho ( )
b) Aumento de produtividade e em decorrencia, redugao dos cus -

toe de produgao ( )
e) Redugao dos acidentes de trabalho ( )

d) Melhoria na qualidade dos produtos (servigos) finais ( )

e) Melhor utilizagao de maquinas e equipamentos ( )
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f) Maior fluzo de servigos ao co.sumidor ( )
g} Melhor adequagao da mao de obra ( )
h) Mudangas de atitudee e comportamentos ( )

1) Contribuigao a auto-realizagao do empregado ( )

j) Outras ( ) - mencionar quatis:

229) Seus subordinados queixam-se que guas deficiéncias sao motiva-

23¢9)
249)
2590)

269)

das por:

a) Congtantes inovagoes ou modificagoes nas rotinas do traba-
lho ( )

b) Falta de Treinamento ( )

e) Falta de instrugoes ( )

d) Falta de orientagao do supervisor ( )

e) Falta de experiéncia anterior ( )

f) Maquinas e equipamentos desconhecidos ( )
g) Outros ( ) - mencionar quatis:

Apbés o Treinamento, seus subordinados tem sido acompanhados em

seu desempenho? Quem realiza este acompanhamento?

Qual a interrelagao entre o Treinamento e a Avaliagdo de Desem-

penho?

Voce encara o Treinamento como um INVESTIMENTO ou uma DESPESA

~

de pessoal? Argumente. 9

Que outras congideragoes voceé gostaria de fazer com relagao ao

Treinamento?
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ANEXO XI

QUESTIONARIO TIPO C

Entrevista com og Responsaveis pelo Orgdo de Treinamento

19)

2¢)

30)

49)

5¢)

69)

79)

89)

99)

Qual o seu concetto individual de Treinamento?

Existe uma Politica Geral de Treinamento, claramente definida

pela Empresga?

Qual o apoto que a Alta Administragao confere ao Treinamento?

a) Define e prestigia a Politica de Treinamento ( )

b) Promove um clima de recursos indispensdaveis 4 efetivagdo das
diretrizeg tragadas ( )

¢) Concede ao Orgao de Treinamento autoridade compativel com
o8 objetivos que se propoe alcangar ( )

d) Cria dispositivos que facilitam o entrosamento do Orgdo de
Treinamento com as dematis unidades adminietrativas ( )

¢) Reconhece que o sucesso do Treinamento é fungdo do presti -

gio e cooperagao que lhe confere a diregdo da Empresa ( )
Quats as atribuigoes do Orgao de Treinamento que dirige?

De que modo o processo de selegao de pessoal & de avaliagdo de
desempenho adotado pela Empresa, correlaciona-se com 08 Progra-

mas de Treinamentos desenvolvidosg?

As atuais posigao e autonomia do Orgdo de Treinamento na Estru

tura organtizacional da Empresa gao ideais para o pleno exito

de suas atribuigoes? Justifique.

Como se da o relacionamento do Orgdo de Treinamento com:
a) A Presidéncia e Diretoria
b) 0 Orgao de Pesgsoal

¢) Demais unidades administrativas da Empresa

Outros Orgaos da Empresa planejam e executam atividades de trei
namento? Em éaso afirmativo, o Orgao de Treinamento -toma conhe-

cimento?

Quats dos problemas abaixo evidenciam tiptcamente uma (ecessida

I

de de Treinamento, para a sua Empresa:

[ R



|,

|
i
|

229

a) Alta percentagem de _repetigdo de trabalho ( )
b) Desempenho deficiente ( )

e¢) Turn-over elevado ( )

d) Queixas e/ou reclamagbes dos usuarios ( )

e) Batza produtividade ( )

|f) Altos indices de acidentes de trabalho ( )

g) Presenga de novas maquinas e equipamentos ( )
h) Baixo moral ( ) o
t) Problemas de rela¢5és humanas ( )

Jj) Ma supervisao ( )

k) Mudangas na estrutura da Organizagdo ( )

L) Novos empregados ou empregados transferidos ( )

Im) Conflitos entre pessoal ou Departamento ( )

jn) Comunicagoes deficientes ( )

}o) Tarefas tncompativeis as fungoes . ( )

-
100)

119)
129)

139)

149)
15¢)
169)
1790)

189)

Como e quando & feito o Planejamento dos Programas de Treina-

mento? 0 Orgao de Treinamento tem orgamento proprio?

Como é feita a determinagao das necessidades de Treinamento '

na Empresa? Quando é feito este levantamento?

Quaie 08 critérios adotados para o estabelczmento das priori- .

dades dos Programas de Treinamento?

Existe um tratamento espectial, em ge tratando de prioridades
dado as dreas operacional, administrativa e ao préoprio "Trei-
namento de Ezecutivos'?

Quats 03 critérioe para a escolha de empregados a serem trei=

nados? O processo tem agradado aos empregados?

Exitste uma interagao logica entre Treinamento e Plano de Car-
retra?

4

)

E constante a realizagao dos Programas de Treinamento ou 8Go

esporadicos, em fungao das necessidades tmediatas?

Como sao elaborados os programas e planos dos cursos de Trei-

namento? Quem participa da elaboragao destes programas?

Como é feito o orgamento para cada programa?
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199) 0 Orgao de Treinamento mantém um registro atualizado do pessoal

ja treinado?

209) Existe uma pesquisa de mercado relativa aos programas de forma-

¢ao e aperfeigoamento de mdo de obra? (Cadastro de oferta)

219) 0 Orgao de Treinamento mantém um cadastro de pessoal  interno
qualificado para ministrar cursos? Este pessoal é efetivamente

uttlizado? Ou da preferéncia a pessoal estranho a Empresa?

229) Os empregados mostram-se interessados e motivados para o Trei-
namento? Extiste um esquema motivacional antecedente aos cur -

sos?

239) Relactone, em escala de importdancia, as principatis fontes de

resistéencia ao Treinamento.

249) No ceu ponto de vista, que fatores motivam o empregado ao.

Treinamento?

259) Existe um tratamento distinto ‘entre os programas de formagdo e

os de desenvolvimento ou aperfeigoamento de pessoal?

269) Numere, em escala de importancia, as formas de Treinamento de

que esta Empresa se utiliza:

a) Treinamento em servigo, com supervisao ( )

b) Cursos de aperfeigoamento - promovidos pela prépria Empre-

sa ( )
¢) Cursos de aperfeigoamento - promévidos por outrgs institui-
coes () »

d) Cursgos de formagao - promovidos .pela Empresa ( )

e) Cursos de formagao - promovidos por outras instituigoes ( )

f) Estdagios em Empresas similares ( )

g) Treiramento integrado (parte no local de trabalho e parte
fora) ( )

h) Treinamento no Exterior (Cursos, Estagios, ete) ( )

1) Outros - mencionar quais ( )

279) O pessoal recem admitido recebe Treinamento de integragao e

especifico a fungao?



199)

209)

219)

229)

239)

'240)

259)

2690)

279)
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0 Orgao de Treinamento mantém um registro atualizado do pessoal

ja treinado?

Eziste uma pesquisa de mercado relativa aos programas de forma-

gao e aperfeigoamento de mdo de obra? (Cadastro de oferta)

0 Orgao de Treinamento mantém um cadastro de pessoal  interno
qualificado para ministrar cursos? Este pessoal 6 efetivamente

utilizado? Ou da preferéencia a pessoal estranho a Empresa?

08 empregados mostram-se interessados e motivados para o Trei-
namento? Existe um esquema motivacional antecedente aos cur -

sog?

Relacione, em escala de importancia, as principais fontes de

resisténcia ao Treinamento.

No seu ponto de vista, que fatores motivam o empregado ao

Treitnamento?

Existe um tratamento distinto entre os programas de formagdo e

os de desenvolvimento ou aperfeigoamento de pessoal?

Numere, em escala de importancia, as formas de Treinamento de

que esta Empresa se utiliza:

a) Treinamento em servigo, com supervisao ( )

b) Cursos de aperfeigoamento - promovidos pela prépria Empre-
sa ( )
¢) Cursos de aperfeigoamento - promévidos por outras institui-

¥}
"

d) Cursos de formagao - promovidos pela Empresa ( )

coes ()

e) Cursos de formagao - promovidos por outras instituigoes ( )

f) Estagios em Empresas similares ( )

g) Treinamento integrado (parte no local de trabalho e parte
fora) () |

h) Treinamento no Exterior (Cursos, Estagios, etec) ( )

t) Outros - mencionar quats ( )

0 pessoal recém admitido recebe Treinamento de integragao e

especifico a fungao?



289)

299)

309)

319)

329)

339)

349)

359)
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Quats as técnicas de ensino mais empregadas nos cursos de
Treinamento, desenvolvidos pela Empresa? (Numerar conforme o

grau de utilizagdo)

a) Aulas expositivas ( d) Estudo de caso ( )
- b) Seminarios ( ) e) Situagao simulada ( )
¢) Instrugao Programada ( ) (ROLE PLAYING)

f) Treinamento de sensibi-
lidade ( )
g) Outras ( )

menctonar quats:

Como é feita a avaliagao dog cursos de Treinamento ministrados

pela Empresa?

Esta avaliagao coincide com a que & feita pelas instituigbes

contratadas para desenvolverem programas de Treinamento?

Além deste tipo de avaliagao imediata ou a curto prazo, quatis
as outras formas de avaliagao utilizadas rela Empresa, para
medir o8 resultados do Treinamento, a médio prazo?

Existe um "FEED-BACK" do treinando para com a Empresa?

0 custo/beneficio (retorno) dos programas de Treinamento & de -

terminado? Em caso afitrmativo, de que modo?

Vocé considera o Treinamento como um investimento ou despesa

de pessoal? Justificar.

Gostartia de acrescentar mais alguma informagdo a respeito do

assunto?
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ANEXO XI1I

Prezado(a) Servidor(a)

Voce foi selecionado ao acaso, através de uma tabela de ni
meros aleatorios, para participar desta pesquisa, correspondente '
ao conteudo aplicado de uma dissertagdo, para obtengdo do grau de
mestre em Engenharia Industrial, pela Universidade Federal de San-
ta Catarina.

Acredito em sua capacidade individual e lealdade ao respon
der as perguntas constantes do questionario em anexo.

Vocée nao precisa identificar-se e se tiver duvidas com re-
lagao as perguntas, consulte sua chefia imediata. Coloque no espa-

¢o reservado a escolaridade, exatamente o ano que esta cursando ou

o0 curso completo se ja o concluiu.

Grata pela sua colaboragao.
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ANEXO XIITI
QUESTIONARIO TIPO T

Dirigido a uma amostra de pessoal treinado

DADOS INICIAIS: 1 -~ Escolaridade:
2 -—- Departamento:
3 - Divisao:
4 =~ Cargo ou Fungao atual:
5 -~ NP de Anos na atual fungao:
6 - NOQ de Anos na Empresa:
7 - Outras fungoes que ja desempenhou:

19) TREINAMENTO para voece significa:

29)

30)

a) Aumentar os seus conhecimentos gerais ( )

b) Melhorar a maneira de realizar o seu trabalho ( )

c) Melhorar o seu relacionamento com 08 colegas e superiofes
( )

d) Melhorar o seu relacionamento com 0s clientes da O Empresa
( ) (usuarios) ‘

e) Aumentar a sua produtividade ( )T

f) Aumentar a sua remuneragao ()

g) Reduzir os acidentes de trabalho ( )

h) Uma atividade muito importante para a sua vida profissional
()

1) Outras coisas tais como: (citar)

Quando vocé entrou para esta Empresa, recebeu um Treinamento int
eital, mostrando~lhe como realizar o seu trabalho e conhecer 0

seu funecionamento e objetivos da Companhia?

( ) SIM ( ) NAo

Quats os tipos de Treinamento de que vocé ja participou nesta em

presa?

a) Treinamento em servigo, com supervisao ( )

b) Cursos promovidos pela Empresa [ )

e) Cursos promovidos por outras instituigoes ( )

d) Estagios em outras Empresas ( )

e) Treinamento Integrado: parte no local de trabalho e parte

fora ( )
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49) A produgac  (didria ou semanal) & realizada segundp um plano
pré-estabelecido? '

( ) SIM ( ) Ndo ( ) ALGUMAS VEZES

59) Existem padroes de tempo normal para as operagoes realizadas?

( ) SIM ( ) NAo

69) Extste um "Manual de Fungbes'?

( ) SIM ( ) NAo
79) Voce conhece realmente este "Manual"?
( .) SIM ‘ ( ) N0

89) Foram estabelecidos "Indices de Produtividade" para os traba

lhos e operagoes?
( ) 5IM ( ) wao

99) Extstem instrugoes para a realizagao dos trabalhos?

a) SIM ( ) c) VERBAIS ( )
b) wAo ( ) d) ESCRITAS ( )
109) Voce tem tido oportunidade de manifestar o seu interesse  em

participar de algum(s) programafs) de Treinamento?
( ) SIM ( ) wlo

119) Como e a quem voce manifesta seu interegse em sz2r Treinado?

1 - Verbalmente ( ) 2 - Por Eserito ( )
a) Ao chefe de sua divisao ( ) e¢) Ao gseu Diretor ( )
b) Ao chefe do seu Depto ( ) d) Ao Orgao de Treinamen-
to ()
129) Vocé concorda com os criterios de escolha do pessoal a ser

treinado? Por que?

139) Os cursos e outras formas de Treinamento de que vocé tem parti
ecipado, realmente contribuiram para a melhor realizagao (desem
penho) de seu trabalho e relacionamento com 8seus colegas?

Sim, contribuiram muito ( )

Contribuiram em parte ()
N LCantwndhiravam / )
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149) Vocé tem sido acompanhado apés a realizagde do Treinamento?

( ) 8sIM ( ) wnio ( ) ALGUMAS VEZES
15¢) Em caso afirmativo, quem tem realizado este acompanhamento?

Seu Chefe: ( )

Seu Supervisor ( )

0 Orgao de Treinamento ( )
Outros ( )

169) 0 seu progresso e melhorias apoés Treinamento tem sido percebi

dos por seus superiores?

( ) SIM ( ) wio ( ) ALGUMAS VEZES

179) Vocé se sente realizado e contente com o geu desempenho em

servigo?

( ) S8SIiM ( ) NAO ( ) PODIA MELHORAR

189) Voce acha que suas deficiéncias com relagao ao trabalho que

realiza sao motivadas porque:

a) Seu servigo nem sempre & o mesmo e as tarefas mudam
muito ( ) &

b) Aparecem muito frequentemente novos equipamentos, materiatls
e ferramentas para vocée (. )

¢) Falta de Tretnamento ( )

d) Treinamento inadequado ( )

e) Falta de instrugao e/ou orientagao de seu chefe ou supervi-
gor ( )

f) Falta de experiéncia anterior ( )

g) 0 ambiente de trabalho nao permite o seu bom desempenho ( )

h) Outrae causas - Citar quais:

199) Em sua opintao, o Treinamento é uma despesa para a Empresa ou

um invcetimento que lhe trara lucros futuros?

209) Que outras consideragdes vocé gostaria de fazer com relagdo .as

atividades de Treinamento? (Ocupe o espago para as sugestoes)
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ANEXO _XIV

QUESTIONARIO TIPO II

Diritgido a uma amostra de pessoal treinado ' -

Dados Iniciais "

Facolaridade

Departamento

Divisao

Cargo ou Fungao

N9 de anos na atual fungao

N9 de anos na Empresa

Outras fungoes que ja desempenhou

19) 0 que vace entende por Treinamento?

29) Considera o Treinamento como uma atividade importante para - a

sua vida profissional? Justifique.

39) Ao ser admitido pela Empresa, recebeu um treinamento de integra

gao como tambem especifico d@ fungdo?

4¢) Dentro da atual realidade da Empresa, o Treinamento vem assumin
do o papel de uma atividade formativa ou somente de auto-desen-—.

volvimento?

59) Identifique os Tipos de Treinamento de que vocé ja participou

nesta Empresa:

a) Treinamento em servigo, com supervisdo ( )

b) Cursos promovidos pela Empresa ( )

e) Cursos promovidos por outras instituigdes ( )

d) Estagios em Empresas similares ( )

e) Estagios em outras instituigoes ( )

f) Treinamento integrado ( )

g) Especializagao ou Pos-Graduagao em entidade de Ensino Supe -
rior ( ) |

h) Treinamento no Exterior ( )
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79)

89)

9¢)

109)

119)

129)

139)

149)

159)

169)
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Vocé congidera adequados, os tipos de Treinamento a que fot
~ . e e g
submetido, em fungao das suas necessidades individuais?

Em caso negativo, por que?
Vocé conhece realmente o Manual de Fungoes?

Além do Manual, existem instrugées para a realizagao de seu tra
balho?

a) SIM () c) VERBAIS ( )
b) NAO ( ) d) ESCRITAS ( )

Vocé tem tido oportunidade de transmitir 4 Empresa, as suas ne

cesstdades de Treinamento?

a) SIM ( ) c¢) ALGUMAS VEZES ( )
b) NAO () )

Como vocé informa estas necessidades a4 Empresa?
Como gostaria que se desse este processo de informagdo?

Os critértos adotados pela Empresa, para selecionar o pessoal

a ser treinado tem lhe agradado? Por que?

De um modo geral, que técnicas de ensino tem sido matis emprega

das nos cursos que tem participado?

a) Aulas expositivas com debates ( )

b) Seminarios ( )

c¢) Ingstrugoes programadas ( )

d) Estudo de caso ( )

e) Situagées stmuladas (ROLE PLAYING) ( )
f) Treinamento de sensibilidade ( )

g) Outras (mencionar quatis):
Que técnicas tem gido mais eficientes?

0 Treinamento tem contribuido realmente para a melhoria de
seu desempenho profissional e relacionamento humano para com

seus colegas e chefia?

Como o seu aproveitamento apds o Treinamento tem sido avalia

do?

a) Imediatamente apds cursos ( )
b) Algum tempo depois ( )

e) A longo prazo
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189)

199)

209)

219)
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d) Nao tem sido avaliade ( )

Voce mantem um FEED-BACK congtante, em fungao do Treinamento

que realiza, para com a Empresa?

0 seu progresso no desempenho funcional, ém decorrencia de
Tretnamentos recebidos, tem sido percebido por seus superio -

res e colegas?

Numere em escala de importancia os motivos pelos quais ©vocé

tem participado dos programas de Treinamento oferecidos pela

Empresa:
a) Voce nao tem outra escolha, é obrigado a participar ()
b) Vocé acredita realmente que aquele Treinamento fara com’

que melhore o seu desempenho profissional ( )

e¢) Participando vocé melhora a sua formagdo Téenico/Profissio
nal ()

d) Voce considera uma necessidade para a sua auto-realizagdo
()

2

e) 0 certificado do curso e indispensqvel para o seu progres-

so profigsional ( )

-

f) Participando voce espera ser melhor remunerado na Empresa
( )
g) Outros:

Voce tem notado que os grupos selecionados para participarem

de um Treinamento Especifico, quanto ao grau de formagdo indi

vidual tem se apresentado:
a) Bastante homogeneos ( )
b) Mats ou menos homogeneos ( )

e¢) Muito heterogeneos ( )

As suas deficienciag com relagao ao trabalho que realiza, sao

motivadas por:

a) Constantes inovagoes em suas tarefas ( )

b) Frequentemente surgem maquinas e equipamentos novos ( )
e) Falta de Treinamento ( )

d) Treinamento inddequado ( )

e) Falta de instrugao e/ou orientagao de seu chefe ( )

f) Falta de experiéncia anterior ( )

g) Ambiente de trabalho tnadequado ao bom desempenho ( )

h) Outras causas - mencionar:
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22¢) Apds receber Tpeiﬁamgnto, voce tem encontrado obstaculos no
seu ambiente de trabalho para por em pratica o que adquiriu '

nog programas de ITreinamento de que participou?

a) SIM ( ) b) wNIo ( ) e) ALGUMAS VEZES ( )

239) Em caso afirmativo da resposta anterior, o que impediu (cau -

sag) a total aplicagao dos conhecimentos adquiridos:

a) 0 proprio ambiente de trabalho (falta de instrumentos ade-
quados) ()

b) 0 elima ou a prépria cultura organtzactional ( )

e) Seus colegas ( )

d) Outras causas = mencionar:

249) Vocé acredita que o Treinamento deva ser uma atividade conti-
nila, fazendo parte das atividades normais da Empresa? Justifi

que.

25¢) Em sua opiniao o TREINAMENTO constitui-se em INVESTIMENTO ou

Despesa de pessoal para a Empresa? Por que?

269) Que outras consideragoes voce gostaria de fazer com  relagao

ao Treinamento?
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ANEXO XV

FORMULARIO DE LISTAGEM DE PROBLEMAS

CARACTERIZAGAO DO PROBLEMA X
(CHEFIA; OPERACIONAL OU AD ESPECIFICA{AO DO PROBLEMA
MINISTRATIVO) _




ANEXO XVI
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FORMULARIO DE LISTAGEM DOS DEZ PROBLEMAS PRIORITARIOS

N9 DE ORDEM
DO PROBLEMA

ESPECIFICAGAO DO
PROBLEMA

SUGESTOES PARA O TREINAMENTO

19

29

3¢

49

50

69

79

8¢

99

109




ANEXO XVII
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TABELA DE PRIORITACZO

NOMERO DO

PROBLEMA

PESOS

19

29 39 49 59

)

x 4 x 3 X 2 x 1

TOTAL DFE

PONTOS

CLASSIFI~

CAGAO
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MODELO DE UM PLANO ESPECIFICO DE TREINAMENTO

PLANO DE TREINAMENTO DE PESSOAL

Denominag;&o e|Partici- . .. Pré-requi81;~ T’LPO de treinanen
n® do plano pantes Nivel Especie ﬁfgsnecessa“ to n
[j , (1 De integragao
Super. [] Form. [ Em servigo
[ wéio 0 curso
[ Estagio
[] Primar. L] 4pers. [] Especializagao
3
0 &
S L8
‘N
4 v
3 s
SO
° {8s
g
o D
s
RS
O
Ent.Executora Pessoal docente |Operagao | Periodo | Previsao de despesas Cré

Pessoal

Material

Servigos

-Encargos

TOTAL




2y

‘SZAVAINN

‘SOZISINGHY-JHd

‘0a0J¥3d

070

JDI4J0H3d54 SOATLAL30

SIVYED SOAILAPHO

e
SORYIEN,

DIHENTNITH

By

20 YWvHDOH

XIX OX3Nv

nn

20 074405
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ANEXO XX

DESCRIGAO E ANALISE DE CARGO

CARACTERISTICAS GERAIS DO CARGO

1 - IDENTIFICA{A0 DO CARGO

Nome do Cargo:

Descrigao sucinta do cargo:

N¢ de Cargos identicos:

N9 de Denominagoes do Cargo na Empresa:

Diretoria
Departamento
Servigo

Segao

Identidade do(s) analista(s)

Identidade das pessoas consultadas

Identidade das pessoas observadas
Data da realizagao da analise

Data de revisao da analise. -
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SITUACEO DO CARGO NO ORGANOGRAMA

2 = CAMINHO PROMOCIONAL

Cargos que preparam para o cargo estudado:

Promogoeg possiveis a partir do cargo.



e S

Mutagoes possivetis .a partir do cargo.

3 - RELAGOES DE TRABALHO

(Precisar em cada caso a natureza das relagoes)

RELACOES HIERARQUICAS:

- Superiores

- Inferiores

RELAGOES FUNCIONAIS:

- Outros servigos

- Assessoria

RELAQOES COM O EXTERIOR:

- Adbastecedores

-~ Clientes

et - A e T T it ind



~ Pesgoal de outras empregas.

4 -~ PLANO DO LOCAL DE TRABALHO

28

ESCALA:
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5§ - CONDIGOES AMBIENTAIS

Hordrios de Trabalho

Atmosfera

Deslocamentos

Posigao

Esforgos Fisicos

Condigoes de Visao



ANEXO XXI

MODELO DE UMA FICHA CADASTRAL DE INSTRUTOR DE TREINAMENTO
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FICHA CADASTRAL DE INSTRUTOR DE TREINAMENTO

1 - Niumero da Ficha

2 - Foto (2x2)

3 - Identificagao Pessoal:

Nome:
Data de Nascimento:

Estado Civil:
Residencia :
C.P.F.

4 - Identificagao Funcional:

INSTRUTOR INTERNO

Cargo:
Fungao:
Orgao:
Data de Admissao:

INSTRUTOR EXTERNO

Agencia ou Instituigao:
Especialidade:

5 - Formagao Escolar:

Grau de Escolaridade:
Especializagao:
Pos-Graduagao

Qutros:

6 - Formagao Profissional:
Entidades:

Experiencia Profissional:

7 - Participagao como Instrutor em Treinamentos realizados pela Empresa

Programas

Periodo de Realizagao




. ANEXO XXII

MODELO DE UMA FICHA CADASTRAL DO EMPREGADO TREINADO &

1

FICHA CADASTRAL DO EMPREGADO TREINADO

1 = Numero da Ficha 2 = Foto {2x 2)

3 - Identificagao Pessoal
Nome :
Data de Nagcimento:
Estado Ctivil:
Residencia:

¢ - Identificagao Funcional
Data de Admissao:
Cargo:
Rungao:
Orgao:
Cargos Anteriores (na Empresa):
Experiéncia Profissional:

§ - Formagao Escolar

Escolaridade:
Especializagao
Pos—Graduagao:

6 - Treinamentos recebidos anteriormente a Admissao

oy o Gy D

7 - Treinamentos realizados apos a Admissao

Entidade

Tipo de treinamento | Local Periodo | Duragao Executora

Observagao

[ A I

g lo i N O tOn
1




ANEXQ XXIIT

FICHA CAUASTRAL DE ENTIDADES QUE PROMOVEM O TREINAMENTO

Ficha de Controle de Tretnamentos Externos

Entidade Promotora:

Enderago: Fone

l. Naturesa do Treinamento

Tipo: .
Objetivo (ou assuntol: i

N

1.3. Destinado a (categoria profissional):

2. Condigoes

2.1. Local da inserigao:

2,2. Hordrio e prazo:

2.3. Prego e condigoes de pagamento:
2.4. Processo de selegao de candidatos:

3. Funcionamanto

3.1. Periodo:

3.2, Dtas da semana:
3.3. Horario:
3.4
3.5

. Total de reunioes:
. local das rewniodes:

kY

4. Técenica de Ensino

4.1. Método de ensino:
4.2, Material de ensino:
4.3. Tipos de avaliagao tFresuZtado
¢.4. Critérios de avaliagao:

5. Resumo do Programa

6. Breve Curriculo dofe) Professor(aas)

7. Auditoria (*) 8 Avaliagao

N

{*) 0 responsavel pelo Tretnamento devera ineluir no roteiro de suas atividades pertiodican

as chamadas "visttas de audi tor ta” a3 diversas agéncian ou centros d treinamento,

!

- oportunidade em que procurard inteivar-se da tdongidndc Ja dircgao deocea cnta}.:clcm, -

mentos, da rc’puLa('ao @ qualidada dop professorcs que ministram og treinammtos,
condigo(-o fisicae do local do fimcionamento das scsoduo otic.

e

dns
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