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R E S U M O

0 obje.ti.vo deita d i a e r t a ç ã o  e a aprei entação de. um m o 

delo que. permita a uma organização i d e n t i f i c a r  ai n e c e n i d a d e i  

de treinamento do6 ieui e x e c u t i v o i . '

Inicialmente ião deicritoi e. analiiadoi oi initrumentoi 

de te.vantame.nto de n e c e n i d a d e i  de treinamento maii conhecidos, 

com a finalidade, de. pn.opotici.onah. uma viião geral do que jã foi 

feito neita ãrea e de t eitar a validade de alguni deitei mode- 

loi não iÕ na iua fundamentação teórica mai também na i u a  a p l i 

cação prática. •
*

A i e g u i r  é apreientado o reiultado da p e i quiia r e a l i z a 

da junto ai 40 maiorei empreiai de Santa Catarina viiando conhe 

cer a e x t e m ã o  em que ião uiadoi eitei i m t r u m e n t o i , bem como 

colher iubiZdioi para a elaboração'do modelo propoito.

£ apreientado, então, um modelo que pretende i u p r i r  al- 

gumai falhai detectadai na anãliie de i m t r u m e n t o i  apreientadoi 

anteriormente e e deicrita uma aplicação prãtica reali z a d a  com 

o objetivo de verificar a  viabilidade do modelo.
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Thz o b j z ctivz ofj thiA dÍAAzn.tation í a  to ptiQ.iQ.nt a mo

dzZ of tkz ptiocz-&A fon. de.tzcti.ng tn.aining nzzdA fon. zxzcutivzA.

VÁJLòt thz mo A t  uAzd pn.oce.AA fon. dztzcting tn.ai.ning nzzdA 

an.z dzActiibzd and a n a ZyAzd in on.dzn. to pn.ovidz a gznzn.aZ vizw 

a b o u t  vohat havz bzzn donz in thiA an.za, and tzAt thz vaZid i t y  

of t h z m o d z Z A  not onZy in thzin. pn.aticaZ a p p Z i c a t i o n  but aZAo 

i n  thzin. tzon.zticA fundamznt.

Thz n.zAu.ZtA of a quzAtionnain.z A z n t  to thz 40 Zan.gzAt 

companizA in Santa Catan.ina afiz pn.ZAzntzd. Thzy A h o w  itíhat know 

t z d g z  of tuaining tzchiniquzA zxiAtA and hou) thz tzchníquzA 

atiz uAzd.

TinaZZy an aZtzn.nativz modzZ foh. thz pAoczAA of dztzc- 

ting tAaining nzzdA í a  pfiZAzntzd and a pfiacticaZ a p p Z i c a t i o n  o f 

thz modzZ í a  dzAcn.ibzd.

í
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CAPITULO I

INTKOVUÇAO

1.1. Importância do Trabalho

A partir da década de 60, pes quis adores que. se dedicam 

ao estudo de. administração de. ■ empresas, vêm enfatizan

do que o recurso mais importante e. produtivo que as or 

ganizações possuem ê o humano.

Um profissional, quando assume um cargo, incorpora-se 

a empresa cm caráter que. se. espera seja permanente e, 

tanto no interesse da empresa, como no seu próprio e 

no da coletividade, deve des envolver ao máximo suas â _ 

Xidões para o t r a b a l h o . Quanto mais alto o. nZvel de 

treinamento do empregado, tanto maiores as possibilida 

des que a empresa tem.de aperfeiçoar seus serviços, de 

lançar-se a empreendimentos que reclamem uma técnica 

. mais avançada, de melhorar os padrões de sua produção, 

de ocupar uma posição mais vantajosa em relação a seus 

competidores. Por sua vez, o empregado, ã proporção 

que eleva suas habilitações profissionais, amplia sua 

eficiência e qualifica-se para o acesso a postos mais 

importantes e mais bem remunerados. Com tudo isso l u 

cra também a coletividade, não sÓ porque pode dispor 

de melhores produtos e melhores serviços, como também 

porque vê atendido seu interesse pela melhoria do p a 

drão de vida dos grupos que a compõem.

Também já está definitivamente aceito que poucas p e s 

soas já ingressam nas empresas com toda a sua potência 

'lidade desenvolvida e portanto não necessitando de ne-
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nhuma ação no sentido de melhorar o seu desempenho. 

Por este motivo, as organizações estão cada vez mais 

Inclinadas a não poupar esforços no sentido de- de s e n 

volverem ao mãxlmo a capacidade produtiva destes recur 

a o s  .

Sendo o treinamento pois, um processo social p o s itivo, 

cabe-lhe atender, com Igual diligencia, ãs aspirações 

da empresa, ãs dos empregados e ãs da coletividade, pa 

ra que não se converta numa prãtlca acadêmica e onero- 

sa, num encargo sem atrativos para o empregado, ou n u 

ma atividade desprovida de sentido social. Quando não 

se traduz em beneficio efetivo para a empresa, esta pas_ 

Sa a conslderã-lo uma fonte de despesas Improdutivas; 

quando não t r a z . vantagem real para os empregados,estes 

por ele se desinteressam; e quando não serve ã coleti

vidade, deixa de cumprir a destlnação social que lhe 

corresponde.

Entretanto este esforço tem, via de regra, sido d i f i 

cultado por barreiras dlfZcels de serem ultrapassadas 

no estagio atual do conhecimento.

Uma destas barreiras ê a Identificação das necessida

des de treinamento dos recurs-os humanos, também chama 

da Levantamento de Necessidades de Treinamento - L N T.

Este levantamento estã no principio de todo o processo 

de melhorar a formação dos recursos humanos da organi

zação . A questão bãslca consiste em obter-se resposta 

a duas perguntas, a quem treinar e em que treinar.

Se o levantamento for mal executado, Isto ê, se as ca

rências dos recursos humanos não forem corretamente 

Identificadas, todo o trabalho posterior de planejamen 

to e ação estará prejudicado. Neste caso somar-se - lam 

dois prejuízos ã organização, o primeiro e provavelmen 

te menor dos prejuízos seriam os recursos dlspendldos
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inutilmente e o segundo, que em alguns casos pode l e 

var uma organização até a falência, diz respeito a d e 

cisões ou atividades que deveriam ser executadas de de 

terminada maneira mas que, por deficiências de seus re 

cursos humanos, serão executadas de outra.

Observe-se que neste trabalho não se distingue tre i n a 

mento de formação, desenvolvimento, ou qualquer outro 

termo usado. A terminologia levantamento de necessida

des de treinamento foi usada unicamente pelo fato de 

N ser mais conhecida, mas tem o mesmo sentido, neste tra 

. balho, de outras como identificação de carências ou 

diagnóstico de necessidades de desenvolvimento, etc.

Embora muitas definições possam ser dadas ao termo "Exe 

cutivo", neste trabalho consideramos como tal todos os 

recursos humanos que ocupem posição de gerência, alta 

administração ou equivalente, implicando em dirigir 

pessoas e/óu tomar decisões sobre áreas estratégicas da 

em p resa.

1.2. Objètjvos do Trabalho

Este trabalho tem por objetivos:

. apresentar e analisar os modelos de levantamento de 

necessidades de treinamento de executivos mais conhe 

eidos;

. levantar as experiências dos gerentes de recursos hu 

manos das maiores empresas catarinenses a respeito 

do assunto; e

. propor um novo modelo de levantamento de necessida

des de treinamento de executivos.
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1.3. Metodologia Empregada

A metodologia utilizada para a elaboração deite t r a b a 

lho pode ser subdividida em 5 etapas. Primeiramente se 

buscou conhecer os métodos de levantamento de necessi

dades de treinamento de executivos apresentados na li 

teratura brasileira sobre desenvolvimento de recursos 

humanos. Numa segunda etapa foram analisados os instru 

mentos de L N T mais empregados pelas empresas catari 

nenses a partir de aplicações executadas. Na terceira 

N etapa realizou-se pesquisa de campo visando conhecer a 

opinião dos profissionais catarinenses que atuam nesta 

área a respeito do emprego destes métodos e de sua efi 

cãcia. Numa quarta etapa, a partir dos dados colhidos, 

são identificados os pontos considerados mais fortes . e 

mais fracos dos instrumentos analisados e desenvolvi

das algumas idéias sobre aspectos relevantes na análi

se de qualquer modelo de L N T. Finalmente desenvolveu 

se um novo modelo de L N T baseado nas idéias a p r esen

tadas na etapa anterior e ftz-se uma aplicação deste 

modelo.

í
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CÁPÍTULO II

ANÁLISE VOS INSTRUMENTOS VE LEVANTAMENTO VE NECESSIVAVES VE 

TREINAMENTO VE EXECUTIVOS MAIS CONHECIVOS

As formas sistzmatizadas dz zx.zcuta.fi o L N T tzm sido divi

didas zm dois g r u p o s :

a) L N T para pzssoal dz nZvzl opzracional z

b) L N T para gzrzntzs z zxzcutivos.

0 primziro caso, L N T para pzssoal dz nZvzl opzracional, 

tzm mzrzcido maior atznção dos zstudiosos do quz o szgundu. 

Vzsdz o comzço do szculo, com o advznto da administração co_ 

mo insipizntz cizncia, os administradores passaram a se prz 

ocupar zm aumzntar a produtividadz do opzrãrio, dz forma sis_ 

t z m ã t i c a . Na obra dz Taylor, o cizntista mais conhzcido dzs_ 

4 z zstãgio da administração, todos os zstudos sobrz o traba 

lho foram dzsznvolvidos a partir do opzrãrio fabril z, a i n 

da hoje, muitas zmprzsas przocupam-sz somzntz zm apzrfzi- 

çoar os rzcursos humanos situados na faixa mais baixa da zs_ 

cal.a hizrãrquica. Logo, z natural quz a grandz maioria dos 

zstudos quz atingiram condiçõzs dz opzracionalidadz s i t u a 

ram- sz- nzsta faixa.

No caso dz L N T para zxzcutivos, assunto do qual trata zs-

tz trabalho, pouco sz tzm fzito ou zscrito no Brasil. A bi
0

bliografia zxistzntz sz limita a dzfinir o quz z L N T, rzs 

saltar a sua importância como forma dz viabilizar a corrz- 

ção dz dis funçõzs por intzrmzdio do trzinamznto z a propor

cionar l i n h a s g z r a i s  a szrzm s z g u i d a s . Poucos mztodos a t i n 

giram condiçõzs dz opzracionalidadz z somzntz o mais sim- 

plzs dzlzs tzm uso razoavzlmzntz gznzralizado .

-Estz-capZtulo dzscrzvz os szis mztodos dz L N T dz Exzcuti
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vos mais conhecidos .

Qjiatro destes métodos saio apresentados somente em termos de 

objetivos e metodologia, porque não foi possZvel identifi

car organizações em que foram a p l i c a d o s . Estes métodos são:

, a) Analise e Solução de Problemas de. Ves empenho na Empresa;

b) 0 Método das Três Fases; __

c.) Levantamento de Necessidades de Treinamento Através da

’ Analise e Solução de Problemas Globais da Empresa;

d) Levantamento de Necessidades de.Treinamento Através da

Auto-Avaliação A n a l Z t i c a . ' .
\ .

Os outros dois métodos são apresentados configurando seus 

objetivos, a metodologia de coleta de dados, a metodologia 

de análise e diagnostico e os resultados das aplicações dos 

m é t o d o s . São denominados:

a) ViagnÕstico Integrado de Necessidades de Treinamento;

b) Levantamento de Necessidades de Treinamento Através da 

Auto-Avaliação Global.

2.1. Análise e Solução de/Problemas de Ves empenho na Empre

sa

Este método foi desenvolvido por Marco Antônio G. de 

O l i v e i r a ^  ̂ sendo aqui apresentado através de seus o b 

jetivos e de sua metodologia.

(J) OLIVEIRA, Marco A. G. Análise e solução de problemas de 

desempenho na empresa; o método aspd. São Paulo, Atlas, 

1977. 116 p.
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2 .1.1. Objetivo.S ’

Este mztodo tem por ob je.tj.voò :

- a identificação de problemas de des empenho de 

ficiente no trabalho;

- a verificação dos castos ocasionados por tais 

problemas ;

- a determinação das causas do desempenho defi

ciente no trabalho;

- 0 planejamento de medidas para eliminar 0 pro_ 

blema;

- 0 estabelecimento de medidas de controle dos 

resultados.

2.1.2. Metodologia

0 método compreende seis etapas a serem s e g u i 

das pelo analista. Estas etapas são apresenta

das a seguir:

a) identificação de Problemas de Resultados na 

Empresa

Nesta etapa, após selecionar uma área para 

estudo, 0 analista deve comparar os r e s u l t a 

dos reais do setor com os resultados espera

dos. S é  a diferença for significativa tem-se 

um problema de r e s u l t a d o s .

b) identificação de Problemas de Ves empenho no 

Trabalho

Nesta etapa, apÕs identificado um problema

I



de resultados na etapa anterior, ê diagnosti 

cado se a causa do problema se deve a desem

penho deficiente ou não. Definido o desempe 

nho esperado no t r a b a l h o , este ê comparado 

com o desempenho real. Se houver diferença 

significativa entre os dois, diagnosticou-se 

um problema de desempenho no t r a b a l h o .

c) Definição de duais Problemas de Desempenho 

Vale a Pena Atacar

Nesta etapa o analista calcula o custo do 

problema para compara-lo com o provável cus

to da medida a ser tomada. São levados êm con 

. sideração também fatores subjetivos tais co

mo urgência, gravidade, etc.

d) identificação das Causas dò Des empenho D e f i 

ciente

Esta etapa objetiva identificar precisamente 

a causa ou causas do problema de desempenho. 

0 analista, sendo originário da área de trei 

namento, tende a ver falta de treinamento co_ 

mo raZz de todos os problemas. Assim sendo, 

esta etapa deve ser cumprida ri g o r o s a m e n t e .

e) Planejamento e Implantação de Medidas Co r r e 

tivas •

Não há um caminho pre-determinado para esta 

etapa. Conforme a causa identificada deve-se 

planejar e implantar medidas corretivas, ava 

liando-as em relação ao custo do p r o b l e m a .
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f) Controle dos Resultados

0 controle, e. exercido através de. duas variá

veis especificas: os re.sulta.dos e. o desempe- 

n h o . Primeiramente verifica-se se o desempe

nho real corresponde ao esperado e a seguir 

compara-se os resultados reais com os deseja 

d o s . •

2.2^ 0 Método das Três fases

Este método foi criado pelos norte-americanos William
(2 ] , ^ ^

McGehee. e Paul Thayer no inicio da década de 60. E

aqui apresentado destacando-se seus objetivos e a meto_

dologia.

2.2.1. õbjetivos

0 objetivo do método é o de levantar as necessi

dades de treinamento através de um amplo diag

nostico organizacional.

2.2.2. Metodologia

0 levantamento de necessidades de treinamento 

é realizado em três fases intimamente relaciona 

das: análise da organização, análise o p e r a c i o 

nal e análise i n d i v i d u a l .

MCGEHEE, William' & THAYER, Paul. T r a i n i n g : adiestramiento 

y- formaciÕn prof esional. Madrid, River, 1962.



A anãli&z da organização gira zm torno do zòtu- 

do gzral da zmprzòa, ó z u a  objztivoò, &zu& rzcur 

604 humanoò e matzriai* e o grau em quz z&tzò 

rzcur&oò pode.m ate.ndzr ã realização daquzlz* ob̂  

jztivoò. Nzòta fa&z òzrão anali&adaò a zòtrutu- 

ra, aò polZticaò z a cultura o r g a n i z a d o  n a l . Não 

zxi&tz uma forma padrão dz como fazzr z ò t a a n ã -  

liòz organizacional, ficando a critério do a n a 

lista o instrumento a *zr u ò a d o .

A anãliòz da& opzraçõzò vi&a idzntificar o con

junto de tarefaò atribuidaò ao ocupante dz uma 

fun ç ã o .

Vzvz-òz invz&tigar, ordznada z òiòtzmaticamznte, 

o contzúdo do cargo, dzòdobrado em òua* divzr- 

òa* tarzfa&, para dztzrminar aquilo quz dzvz 

aprzndzr a z u  ocupantz a fim dz dz&zmpznhã-lo dz 

forma quz maiò contribua para o atingimznto do6 

objztivoò da o r g anização. Tambzm aqui não z x í a - 

tz uma mzlhor forma dz rzalizar z&ta fa6z. Sz 

a zmprzt,a contar com dzòcriçõz* dz cargo* objz- 

tivaò z&t&* dzvzm &zr u ò a d a ò . Ca&o contrãrio a 

zòcolha rzcairã òobrz ob&zrvaçõ z& ou zntrzviò- 

ta& . '

Nà anãliàz individual intznta-iz dztzrminar o mo_ 

do como o funcionário zòtã ò z  dzòincumbindo dz 

&ua função z quz conhzcimzntoò, habilidadeò z 

atitudzò dzvzrão òzr dz&znvolvidat>, no *zu ca&o 

particular, para melhorar òzu dzizmpznho . Eòta 

anãliòz individual, normalmzntz rzalizada pzlo 

óupzrior do funcionário anali&ado, podz baòzar- 

òz zm rzgiòtroò dz dzòzmpznho ou zm obòzrvaçõzò.



Auto-Avaliação AnálZtica

2 .3.7. Obje.ti.voA

lde.ntifi.cah. necessidades de treinamento de exe

cutivos .

2.3.2. Metodologia •

Este método consiste na auto-avaliação dos exe

cutivos , segundo critérios de "eficácia ge r e n 

cial" estabelecidos pela própria o r ganização.

A organização dos critérios de Auto-Avaliação 

AnalZtica segue as seguintes, etapas:

a) Criação de um grupo de executivos, com cerca 

de 10 pessoas que, sob a orientação de um es_ 

pecialista em treinamento de executivos, d e 

terminará os critérios de "eficácia geren

cial".

b) Elaboração de questionários de auto-avalia- 

ção, baseados nos critérios estabelecidos.

c) Utilização dos questionários por um grupo pi 

loto.

d) Elaboração definitiva do questionário.

e) Utilização generalizada.

f) Determinação das necessidades de treinamento.

Embora se trate de um sistema de auto-avalia 

ç ã o , na primeira utilização do questionário, os 

executivos contam com a assistência de um espe

cialista em desenvolvimento de executivos, que 

os ajudará a situar seu desempenho em relação 

aos critérios de eficácia estabelecidos.
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2 . 4 . Analise e Solução de Problemas Globais da Empresa

2 .4.1. Objetivos
*

J

Identificar necessidades de treinamento através 

de levantamento de problemas globais da empresa.

2.4.2. Metodologia

Este Instrumento propõe que, com demasiada fre- 

N quêncla, se confunde causa e efeito na solução

* de problemas. Que a tendência geral ê tratar do

último, e por Isso não solucionar deflnltlvamen 

te ó problema.

Sabe-se Igualmente, que multas vezes um proble

ma tem mais de uma causa, podendo ainda, esta 

causa ser efeito de outra causa z assim por dlan 

te.

Partindo destes pressupostos 0 Instrumento a n a 

lisa efeitos procurando Identificar as causas 

através de um roteiro padronizado, que pode ser 

adaptado ã empresa que 0 usar.

As causas gerais que dão origem a problemas na 

empresa são agrupadas em 3 grandes grupos:

- causas técnicas

- causas organizacionais

- causas r&latlvas ã polZtlca de pessoal.

Ventro destes grupos, as causas são as segulnr 

tes :

. Causas técnicas

- Processo de trabalho (tecnologia)

- Quantidade de material

- Qua£ldade de material
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- Manutenção do equipamento

- Controle de p r o d u ç ã o .

. Causas organizacionais

- Normas e procedimentos

- Planificação do trabalho

- Repartição do trabalho 

- O r g a n i z a ç ã o  administrativa

- Determinação dos custos

- fornecimento dó material utilizado

- Valor da informação

- Circulação da informação

- Normas de s e g u r a n ç a .

. PolZtica de Pessoal

- Recrutamento e seleção

- Integração

- Treinamento

- Aperfeiçoamento

- Avaliação

- Promoção

- Remuneração

- Liderança.

0 instrumento utiliza um formulário em forma de 

matriz, onde nas colunas são colocados os p r o 

blemas (efeitos r e gistrados) e nas linhas as cau 

sas padronizadas.

A partir da colocação do problema e, i n s p i r a n 

do-se na lista das causas, cri-se ser possZvel 

estudar todas as relações causas e efeitos su- 

ceptZveis de existir.

Esta identificação pode então ser feita median

te um trabalho de equipe em conjunto com os res_ 

ponsãveis pelos diversos sistemas da empresa in 

teressada.
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identificadas todas as causas que. concorrem p a 

ra aquele, problema [efeito] deve-se Inventariar 

todas as soluções possíveis sem se preocupar, a 

prlncZplo, com suas possZvels dificuldades de 

ap l i c a ç ã o.

Depois, utilizando a lógica e o bom s e n s o , e pre 

ciso estabelecer uma hierarquia das s o l u 

ções passives e decidir as que serão aplicadas.

2 . 5 V Diagnóstico Integrado de Necessidades de Treinamento

A descrição deste Instrumento e realizada a partir do 

conhecimento de seus objetlvos, metodologla de coleta 

de dados, metodologia de anãllse e diagnostico e resul 

tados da aplicação.

2.5.1 . Objetivos

Este Instrumento objetiva elaborar um diagnos

tico da empresa voltado para a detectação de 

disfunções, fundamentado na pro pria realidade da 

empresa pesquisada, a fim de detectar necesslda 

des,de treinamento.

2.5.2. Metodologia de Coleta de 1nformações

Neste Instrumento a coleta de Informações estã 

estruturada na forma de questionário. Durante 

dois dias s e g uidos, 16 horas, as chefias I n t e r 

mediárias ou supervisores da organização pesqul 

Sada respondem a um conjunto de 15 formulários.

A escolha das chefias como fonte de Informações 

é baseada na suposição de que estas pessoas pos_

\
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Suem visão global dos aspectos niais relevantes 

da organização.

A listagem seguinte apresenta os citados formu

lários com uma suscinta explicação sobre as i n 

formações que cada um busca levantar:

a) identificação do Informante

Este formulário pretende conhecer dados do 

informante em relação a sua experiência ante 

rior, formação educacional e especificações 

do cargo ocupado.

b ) ? es quis a de Problemas da Organização

.... São dois os formulários de pesquisa de p r o 

blemas, sendo o primeiro preenchido indivi

dualmente e o segundo em grupo. Os informan

tes devem listar os problemas existentes cu 

ja eliminação ou abrandamento considerem mais 

importantes.

c) Sugestões de Treinamentos

São também dois os formulários em que os i n 

formantes sugerem treinamento, sendo um p r e 

enchido individualmente e outro em g r u p o .

Partindo de problemas levantados no passo an 

terior são sugeridos conteúdos de t r e inamen

tos , quem deve ser treinado e resultados es_ 

perados . '

d) Revisão das Sugestões

Neste formulário cada grupo deve analisar as
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sugestões propostas pelos demais grupos no 

formulário anterior, propondo modificações , 

se for o c a s o .

e) Identificação do Perfil de Características 

Organizacionais

Este formulário, adaptado do instrumento d e 

senvolvido por Rensis Likert, colhe a o p i 

nião dos informantes sobre seis variáveis or 

ganizacionais: liderança, mo t i v a ç ã o , com u n i 

cação, processo decisório, objetivos e con

t r o l e „ Também aqui são dois os formulários , 

um preenchido individualmente e o outro em 

g r u p o .

f) Aferiação da Atividade Grupai

Aqui os informantes são levados a analisar o 

processo interativo do próprio grupo no p r e 

enchimento do formulário anterior e a seguir 

d e v e m 'extrapolar esta análise para suas a t i 

vidades diárias na organização.

g) Auto-Avaliação da Função do Informante

Este formulário objetiva conhecer a per c e p 

ção do informante a respeito de sua função na 

organização.

h) Auto-Avaliação do Estilo de Liderança

Este formulário busca identificar os estilos 

de liderança dos informantes, a partir do 

instrumento desenvolvido pela "Ohio Universi



17

t y n no izu "Czntzr For Lzadzr*hZp S t u d Z z ó " . 

Mede tambzm a vzr*atZZZdadz dz comando do £ n 

fiormantz, quz z ZdzntZfiZcada pzla capacZdadz 

dz mudar, dz zitZZo confiormz a òZtuação o ex-c 

/*•

Z) ?z&quZòa dz OpZnZõz*

E&tzò do-í.4 fiormuZárZo*, ambo4 pn.zznch.Zdo4 Zn 

. dZvZduaZmzntz, buòcam Znfion.maq.5z4 4 obrz poZZ 

t Z c a * , norma4, condZçõz4 e contzãdo do traba 

Z h o , compztzncZa do* auxZZZarzò z ãrza* dz 

atrZto na o r g anZzação .

j) FoZha4 de PrZorZtação

Eòtz matzrZaZ objziZva dzòznvoZvzr prZmzZra- 

mzntz um rzòumo da* concZuòõz4 atZngZda4 e a 

4egiu.A. ama avaZZação dz todo o trabaZho dz- 

ò z n v o Z v Z d o . Tambzm z przznchZdo ZndZvZduaZ- 

mzntz z zm grupo.

2.5.3. tAztodoZogZa dz KnãZZ*z z VZagnõ*tZco

A mztodoZogZa dz anãZZòz e dZagno*tZco z aprz- 

òzntada na fiorma dz manuaZ z tzm por objztZvo 

ajudar o u*uãrZo da mztodoZogZa na ZdzntZfiZca- 

ção da4 nzcz**Zdadz4 de -t^ie-cnamenío a partir da4 

>tn({oA.maçõe4 coZhZda4 no4 fiormuZãrZo* .

E compoòto da4 òzguZntz4 partz4:

a) VztaZhamznto TzcnZco

ExpZZca 04 ob j ztZvo* dz cada um do4 fiórmuZã- 

rZoò, bzm como quz tZpo dz Znfiormação podzm 

fiornzczr.
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b) ApuAaçãò dos Dados

Wzsta paAtz z zxpllcado como sz t a bulam os 

dados zm foAma dz tabzlas z llstagzns, z tam- 

bzm como são calculadas as mzdlas z as pzAczn 

t a g z n s .

c) Exposição dos Dados

Compõz a paAtz dz aptizs zntação dos dados.

d ) A nãllsz Qualitativa dos Dados

ApAZSznta, dz foAma zxpllcatlva, quz tipo dz 

InfoAmação cada tabzla ou fonmulãnlo fonnzcz.

z) Diagnostico

Aqui apAzs zntam-sz os tipos dz composição dz 

tabzlas quz dzvzm sz>i fzltas, bzm como a c o m 

paração znt/iz zlas paAa ckzcan. a co zAzncla dos 

dados. Tambzm sugZAZ uma foAma dz m o n t a g z m  

dos pA.ogn.amas dz tAzlnamznto a szAzm zxzcuta- 

d o s .

<{) A nzxos

£ o m a t Z A l a l  a u x lllan usado na Tabulação dos 

D a d o s .

g) RzlatÕAlos PAoduzldos

D zsta foAma, s zgulndo.o manual, o a n a l i s t a  dz 

vz pAoduzlA um A z l a t Ó Alo com as szgulntzs ln- 

foAmaçõzs a Azspzlto da zmpAzsa:
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- ózuó principais p r o b Z z m a ò ;

- ZÁtiZoò dz t4.dzfia.nq.0L maiò u&ado& pzZoò zxz- 

cutivoò;

- mztodoò zmprzgadoò para a motivação doò fun 

cionarioò;

- iituação da c o m u n i c a ç ã o ;

- pfioczA-òo de to m a d a  de dzciòão;

- forma de determinação do6 objztivoò;

- mztodo* de controZz;

- forma de rzZacionamznto intzrpz&òoaZ;

- pzficzpçõzò doò zxzcutivoò a rzòpzito de ò u o a 

funçõzò;

- poZZticaA e norma-i da o r g a n i z a ç ã o ;

- condiçõz-6 z contzúdoò do trabaZho; z

- quzm dzvz òzr trzinado z zm quz dzvz òzr 

t r z i n a d o .

2 . 5 .4. RzAuZtadoò da ApZicação

A anãZiòz rzporta-Az a duaò apZicaçõz& do inòtru 

m z n t o , rzaZizada-ò zm duaò zmprzòaò catarinznòzó, 

aqui dznominadaò ApZicação I e ApZicação 2 .

APLJCAÇÁO 1

a) A Emprz-&a

A primzira apZicação foi rzaZizada zm uma zm- 

prz&a do òztor mztaZ-mzcânico com apro ximada- 

mznte 1.750 funcionãrioi. A zòtrutura da zm- 

przòa z subdividida zm 5 nZvziò hizrãrquico6: 

dirztoria, gzrzntzi, dz divi&ão, chzfzs dz dz- 

partamznto, chzfzò dz 6zção z coZaboradorzò .
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b ) Os Informantes '

Esta. aplicação compreendeu dois grupos de in 

formantes, cada um com do zz participantes . 0 

primeiro foi composto, zm sua maioria, dz che 

fes dz departamento. Os zlzmzntos deste grupo 

quz não são chefes dz departamento participa 

ram do processo zm substituição a chefes dz 

departamento ausentes ou respondendo pelo car 

go provisoriamente,

0 szgundo grupo foi composto, zm Sua quase to_ 

talidade, por gerentes de divisão. As exce- 

ções tiveram as mesmas causas do grupo a n t e 

rior.

c )' Descrição da Aplicação

0 primeiro grupo a panticípati do processo foi 

o de chefes de departamento e, aproximadamen

te 2 meses apos, o mesmo processo foi desen

volvido com os gerentes dz divisão.

As duas aplicações ocorrzram dzntro do centro 

de treinamento, da empresa. Os informantes fo_ 

ram afastados de suas funções regulares por 

14 horas, sendo S horas no primeiro dia z 6 

no szgundo.

A aplicação do instrumznto nas duas ocasiõzs 

foi conduzida pzlo Gerente de Relações indus

triais da empresa.

d) Tabulação dos Vados e Viagnõstico

Foram necessárias SO horas de trabalho ..para a 

tabulação e diagnostico. Estas atividadzs fo-
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ram de.*envolvida* pelo Ge.sie.nte. de. Relaçõe.* In 

du*triai* e. pelo Che.fe do Ve.pa.ritame.nto de. Ta.d  

n a m & n t o .

e) Re*uItado* Alcançado*

0 rz*ultado de*ta aplicação e.*tá con*ub*tan- 

ciado num relatório compo*to de trê* parte.*:

- A tabulação do* dado*, onde *ão apre*enta- 

do* 24 tab&la* e. 2 gráfico* referente* ao* 

dado* tabulãvei* oriundo* do* formulário*.

- A li*tagem de depoimento*, compreendendo ta 

do* o* depoimento* o b t i d o * .

- A anãli*e do* dado*, *ubdividida em*ei* par 

te.*:

. Ob*e.rvaçõ e.* iniciai*: refe.re-*e a abran

gência do trabalho realizado e a* re*tri 

çõc* do método;

. Vi*ão do potencial da* chzfia* •' apre*e.nta 

um quadro re*umo do potencial do* che.fe* 

e.m termo* de relação idade./tempo na e.mpre 

*a, experiência anterior, e*colaridade e 

e x e r d c i o  do cargo;

. Ánáli*e individual da* tabela*: aqui *ão 

anali*'ada*, uma a uma, toda* a* tabela* 

apre*entada* na parte ”tabulação do* d a 

do*";

. C o n c l u * ã o : apre*entação de conclu*õe*, a 

nZvel geral, do* conhecimento* da* che.fia*, 

*eu comportamento funcional e qualifica

ção do* recur*o* humano*, também a nZvel 

de. chefia;

. Indicaçõe* para t r e i n a m e n t o : *ão apre*en- 

tada* 14 propo*ta* de treinamento, algu-



mas de. forma bastante geral;

. Procedimentos administrativos / o r g a n i z a d o  

nais: concluindo que parte dos problemas 

levantados não são solucionáveis via trei 

namento, mas através de ações administra

tivas, estes problemas são l i s t a d o s .

Dificuldades Encontradas

Estas foram as dificuldades apresentadas pe

los aplicadores da metodologia:

Na aplicação: ----

- Dificuldades em manter o grupo motivado d u 

rante as 14 horas (o processo é- cansativo);

- Os informantes tem muita dificuldade em di 

vidir os problemas em problemas de chefia, 

problemas administrativos e problemas opera 

cionais, conforme ê solicitado nos formula 

rios de pesquisa de problemas.

No diagnostico :

- A metodologia não apresenta, passo a passo,

- de maneira estruturada, o caminho a ser s e 

guido do levantamento de dados ãs necessida 

des de treinamento;

- A forma de apresentação dos problemas no 

formulário de pesquisa de problemas em g e 

ral é muito suscinta e pouco clara, o .que 

dificulta o diagnostico e a proposição de 

correções;

- 0 fato do processo ser anónimo dificulta a 

identificação exata da área de ocorrência 

dos problemas;
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- As proposições de treina m e n t o  dos informan- 

tei pouco ajudam para i d e n t i f i c a r  ou p ropor 

soluções aos pn.oble.maA} e.

- 0 clima.de a b e r t u r a  criado e. muito pequeno 

para que se possa ter confiança de que o le 

vantamento serve para atingir p r i n c i p a l m e n 

te objetivos da empreAa e não objetivos pes_ 

soais.

APLICAÇÃO 1

a) A EmpreAa ..—

A s e g u n d a  aplicação foi r e a l i z a d a  numa e m p r e 

A a  t ê xtil com a p r o x i m a d a m e n t e  850 funcionãrioA 

estruturados em AeiA nZveis hierárquico a , a 

A a b e n  diretoria, gerências de d e p a r t a m e n t o , 

chefiaA de divisão, encarregado a de Aetor, en 

carregados de seção e operários.

b ) . Os Informantes

P a r ticiparam como informanteA neAta aplicação 

.•7 5 peAAoaA, do nZvel de gerentes de d e p a r t a 

mento , ch&feA de diviAão e encarregados de Ae 

tor.

c) VeAcrição da Aplicação

0 local de aplicação do i n Atrumento foi a s a 

la de treinamento da empresa. 0 processo Ae 

d esenvolveu em dois dias seguidos com a p r o x i 

ma d a mente quatorze horas de d u r a ç ã o ,sendo con 

duzido pelo Gerente de Relações Industriais.
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d) Tabulação dos Dados e Diagnostico

A tabulação dos dados e o diagnóstico somaram 

vinte e quatro horas de trabalho, sendo desen 

volvidos pelo encarregado de treinamento, com 

a assessoria do Gerente de Relações indus

triares •

e) Resultado da Aplicação

0 resultado desta aplicação é composto de dois 

relatórios . 0 primeiro e uma transcrição fiel 

dos formulários de sugestões de t r e inamento, 

individuais e g r u p a i s . 0 segundo ê dividido 

em três partes:

- Problemas referentes a cada setor da empre 

sa: apresenta o conjunto de problemas levan 

tados nos formulários de pesquisa de proble 

mas individuais e grupais divididos por s e 

tor da empresa;

- Problemas gerais da empresa: ê uma listagem 

dos problemas referentes a empresa em geral;

- Prioritação de problemas da empresa: e uma 

listagem dos problemas apresentados nas fo

lhas de prioritação individuais e g r u p a i s .

Os demais dados levantados não foram t a b u l a 

dos .

<{) Dificuldades Encontradas

Quanto ã aplicação não foram encontradas difi 

c u l dades. Entretanto, foi ressaltado pelo G e 

rente de Relações Industriais que o instrumen 

to não aponta um caminho lógico para a análi

se e o diagnostico.
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2.5.5. Considerações Finais sobre as Aplicações

As duas apllcações deste Instrumento seguiram os 

mesmos passos no levantamento de Informações . ls_ 

to ê expl-icãvel pelo fato de o levantamento de 

dados conflgurar-se, nesta metodolo gla, rig i d a 

mente estruturado numa seqüência de formulários.

Já no caso do diagnóstico, somente a empresa o b 

jeto da Aplicação 1 concluiu o trabalho. A orga

nização têxtil (Aplicação 2), justificando que 

o Instrumento não aponta um caminho lógico para 

a análise é o diagnostico das necessidades de 

treinamento [letra £: Vlflculdades Encontradas } 

llmltou-se a tabular os dados sem concluir o dla£_ 

nõstlco .

Na Aplicação 1, embora se concluísse o diagnosti

co, as dificuldades encontradas pelos analistas 

para tanto, põem em duvida a fldedlgnldade dos 

d a d o s .

Vale ressaltar aqui que a fundação Catarinense 

do Trabalho repassou, através de treinamentos 

realizados em 1 976, este Instrumento para analls_ 

tas de 27 empresas catarinenses e, até esta data, 

somente três empresas o aplicaram. Embora todas 

estas 24 empresas que não aplicaram o I n s t r u m e n 

to reconheçam a necessidade de realizar l e v a n t a 

mentos das necessidades de treinamento, já d e c i 

diram, a prlorl, não usar este Instrumento, mes_ 

mo não dispondo de outro mais eficaz.
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2 . 6 „ LtvcLnta.me.nto de Necessidades de Treinamento Através da 

Auto-Avaliação Global

Este instrumento ê apresentado destacando-se seus obje

tivos, metodologia e resultados da aplicação .

2.6.1. Objetivos

Identificar necessidades de treinamento de execu 

tivos através da auto-avaliação.

\

2.6.2. Metodologia de Coleta de Informações

Consiste em deixar ao executivo toda a liberdade 

de escolha no que se refere ao seu aperfeiçoamen 

to e a sua especialização.

0 ex.ecutivo informa-se, por sua própria iniciati 

va, sobre os cursos e seminários organizados p e 

las diferentes Agências de T r e inamento. Pode, 

igualmente, receber regularmente do setor de 

treinamento de sua empresa uma lista de cursos e 

seminários suscetZveis dz intzressã-lo.

0 executivo, avaliando por si mesmo e de uma m a 

neira global suas necessidades, indica ao setor 

de treinamento quais os cursos e seminários em 

que deseja ser i n s c r i t o .

Cabe a este setor então estabelecer prioridades, 

a fim de satis fazer o maior numero possível de 

executivos, em função do orçamento d i s p o n Z v e l .

2.6.3. Resultados da Aplicação

Este instrumento ê bem mais simples do que o a n 

teriormente an a l i s a d o . Exige menor capacitação



27

tzcnZca para a execução, e ê susceptível de ser 

mais rapidamente a p l i c a d o . th felizmente, a falta 

de estrutura do instrumento proporciona apenas 

resultados aproximados na melhor das hipóteses e 

muito distorcidos na pior das hipóteses.

Entretanto e o instrumento mais usado petas em

presas catarinenses e encontra-se rdzões paratan 

to. Pode-se destacar entre outras:

- a simplicidade já anotada;

- o fato de o próprio executivo se avaliar, evi

tando uma avaliação externa- que poderia fazer 

aparecerem muito claramente algumas deficiências 

para o cargo, fato que o colocaria em posição 

delicada perante a empresa; ' ~ ..

- muitos executivos consideram uma fraqueza di

zer que necessitam treinamento e este método 

permite que ele diga que não necessita t r e i n a 

mento; e

- geralmente o responsável por levantamentos e x 

ternos de Necessidade de Treinamento (aqueles 

que não são executados pelo próprio executivo, 

como esta auto-avaliação) ê o Gerente de R e l a 

ções 1ndustriais ou algum Assessor para Recur

sos Humanos, pessoa na qual os diretores e de 

mais gerentes não reconhecem competência e au 

toridade para coordenar um processo de avalia

ção (LNT 1 de seus desempenhos .

0 que se nota, todavia, e que conforme as organi 

zações vão crescendo, montando estruturas mais 

so fisticadas de desenvolvimento de recursos huma 

nos, tendem a ir gradativamente abandonando o uso 

deste instrumento em detrimento de outros com me 

lhor suporte teórico.

Concluindo, embora seja o de uso mais difundido,

t
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não òe conhece nenhuma organização que declare 

e & t a r & a t l ò f e i t a  com o ò  reòultadoò obtldoò.
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CAPÍTULO III

3. EXPECTATIVAS VA COMUNIVAVE GERENCIAL

Considerando que toda. a experiência, e conhecimento disponZ- 

veZ a respeito do probZema t -n.eZeva.nte, reaZizou-se pesquisa 

junto a comunidade gerenciaZ catarinense que atua na área de 

recursos humanos.

\

3.1. Objetivos da Pesquisa

Esta pesquisa de campo teve por objetivos:

a) CoZher subsZdios para a anãZise dos instrumentos de 

LNT apZicados peZas empresas;

b) Levantar as expectativas da comunidade gerenciaZ ca

tarinense sobre caracterZsticas de um instrumento 

i d e a Z , '

3.2. Método de CoZeta de Vados

A coZeta dt dados foi executada através de 2 questioná

rios enviados peZo c o r r e i o .

No questionário nÇ 1 as perguntas referentes ao o b j e t i 

vo (b_) não foram entendidas com cZareza peZos i n f orman

tes , o que tornou necessário a elaboração do questioná

rio nÇ 2, cZarificando as questões. Estes questionários 

são apresentados no anexo 1.
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3. Un4.v2.t160 Pesquisado

Foram enviados questionários aos responsáveis pelo trel 

namento da6 43 maiores empresas catarinenses .

1. Nylonsul Têxtil A. M. Schmalz S/A

2. Oxford S/A - Indústrla e Comércio

3. Vöhler S/A - Comércio e Indústria

4. Companhia Jensen _ Agricultura, Indústria e Comer

cio

5. Fábrica de. Tecidos Carlos Renaux S/A

6. MÓvels Cimo S/A

7. Maxlmlllano Galdzlnskl - Azulejos Ellane

8. Cremer S/A

■ 9. M arcatto S/A - Indústria e Comércio

10. Marlsol S/A - Indústria de Vestuário

11. Eletromotores Jaraguã S/A - WEG

12. Casemlro Silveira S/A - Lumière

13. Comércio e Indústria Germano Steln S /A

14. Ollnkraft Celulose e Papel Ltda

15. Krlmberg Alimentos S/A

16. Sociedade AnÔnlma Indústria e Comércio de Chapecõ - 

SAIC

17. Indústria Cerâmica Imbltuba S/A

18. Papel e Celulose Catarinense

19. Carbonífera Próspera

20. Carbonífera Criciúma

21. Metalúrgica Tlmboense S/A - METISA

22. indústria de Refrigeração Consul S/A

23. Sadia Concórdia S/A - Indústria e Comércio

24. Indústrias Arte fama S/A

25. Tecelegam Kuehnrlch S/A - TEKA

26. Eletro Aço Altona S/A

27. Caetano Branco S/A - Indústria e Comércio

28. Companhia Hans en Industrial

29. Perdigão S/A - Comércio e Indústria
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30. indústria de Linhas Leopoldo Schmalz S/A

31. Metalúrgica Vaque S/A

32. indústria Têxtil Companhia Hering

33. indústrias Augusto Klimmek S/A

34. Metalúrgica Vouat S/A

35. fundição Tupy S/A

36. Companhia industrial Schldsser S/A

37. indústria e Comércio de Madeiras Battistella S/A

38. Buettner S/A - indústria e Comercio

39. Marquardt S/A - indústria de Malhas 

N40. Malharia ARP S/A

41. indústrias Têxteis Renaux S/A

42. Kohlbach S/A - Indústria e Comércio

43. Artex S/A - indústria e C o m ércio.

3.4. Resultados da Pesquisa

Os resultados apresentados a seguir representam a o p i 

nião das 19 empresas que devolveram o questionário. Es

tas opiniões foram agrupadas em quadros representativos 

de cada Ztem abordado, visando facilitar o entendimento 

e a análise.

QUAVRO 1

USO VE INSTRUMENTOS VE LNT 

PELAS EMPRESAS CATARINENSES

RESPOSTA ABSOLUTO %

USA 6 32

NÃO USA 12 63

NR* 1 5

TOTAL 19 100

* NR = Não Respondeu
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£ reduzido o percentual de empresas [32%) que realizam 

LNT de exec u t i v o s . A situação se torna mais desfavorá

vel a partir da anãlise dos instrumentos utilizados pa 

ra realizá-lo nos casos em que ê executado. Somente duas 

das seis organizações utilizam instrumentos razoavelmen 

te estruturados e ainda assim não o fazem periodicamen

te: 0 uso destes métodos não parece ser prãtica .muito 

difundida entre as empresas catarinenses.

QUAVRO 2

SATISFAÇÃO COM 0 INSTRUMENTO AVOTAVO

RES POSTA ABSOLUTO %

SIM 3 50

NÃO 3 50

TOTAL 6 100

Somente 50% das empresas que executam algum tipo de LNT 

estão satisfeitas com o instrumento que adotam. £ i n t e 

ressante notar que estas são justamente as empresas que 

empregam -os instrumentos de eficácia mais d u v i d o s a . £ 

de se supor que conf-orme as organizações passem a apli 

car instrumentos mais so fisticados, aumenta o seu poder 

de critica.
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■QUADRO 3

INTERESSE EM ADQUIRIR OU VESENl/OLl/ER 

NOVOS INSTRUMENTOS VE LNT

RESPOSTAS ABSOLUTO %

Desenvolver 7 36

Adquirir 5 27

Desenvolver e 

Adquirir
2 1 1

Não Des envolver 

e Não Adquirir
4 21

NR 1 5

TOTAL 19 100

£ elevado o número do, empresas (74%) que pretendo, desen 

votver e/ou adquirir novos instrumentos de LNT de execu 

tivos . Talvez indique que o levantamento não e r e a l i z a 

do nas empresas mais por falta de instrumentos adequa 

dos do que por desinteresse pelo assunto.

Outro Ztem abordado na pesquisa era relativo ao i n s t r u 

mento ideal. Perguntou-se aos gerentes de treinamento 

das organizações quais as variáveis mais importantes, na 

Sua opinião, que caracterizariam um bom ou mau i n s t r u 

mento. Considerando a freqüência com que as variáveis 

foram citadas e as respectivas: prioridades a elas atri 

buZdas, as variáveis mais relevantes na análise de um 

instrumento de LNT, em ordem decrescente de importância 

são:
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19) Gn.au de fidedignidade dos resultados - A principal 

pergunta que as organizações se fazem, após realiza 

KZm o LNT, qualquer quz tenha sido o instrumento 

utilizado ê : Serão estas realmente as necessidades 

dz treinamento dz nossa organização? A dúvida origi 

na-se geralmente por dois motivos. .0 primeiro r e f e 

re-se a falta dz um referencial teórico quz suporte 

o instrumento, demonstrando quz aquzlz caminho u t i 

lizado leva ãs principais necessidades dz treinamen 

t o . E o segundo diz respeito a participação. Muitas 

vezes os executivos não depositam suficiente confi

ança na capacidadz técnica do analista (principal

mente se for membro permanente da organização-) para 

reconhecerem o levantamento como um retrato fiel da 

organização no momento atual.

Esta desconfiança talvez possa ser contornada a par 

tir da utilização de um instrumento mais participa

tivo que comprometa mais os executivos envolvidos.

2Ç) Custo de aplicação do instrumento - Neste Item e s 

tão incluídos todos os tipos de custo. Entretanto o 

que faz este Item aparecer com alta prioridade ê a 

exiguidade de tempo dos executivos. Muitas empresas 

não aplicam o instrumento denominado "diagnóstico 

integrado de necessidades de treinamento" principal 

mente pela dificuldade de retirar, por dois dias,os 

executivos de seus postos de t r a b a l h o .

0 custo deste tempo e o fator determinante para es

te Item aparecer com esta prioridade. Uma possível 

solução seria o envolvimento destes executivos p e 

riodicamente e por pequenos espaços de tempo.

3Q) Grau de adaptabilidade do instrumento - As organi-
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zações e.n£e.nde.m, e. com muita razão, que nenhum i n s 

trumento de LNT ê adequado a todas as organizações. 

As dificuldades podem situar-se, por exemplo, na 

j terminologia do instrumento que não é ascessZvel aos

seus executivos ou na complexidade da sistemática 

de analise dos dados para o qual ela não dispõe de 

analistas capacitados, ou na participação muito de 

morada dos executivos no processo, etc. Neste caso 

apresentam-se duas alternativas de solução, uma s e 

ria o desenvolvimento de um instrumento adaptável,o 

\ que não parece viável, e outra seria utilizar para

cada tipo de empresa um instrumento diferente e ade 

quado aquelas condições .

As demais informações recolhidas na pesquisa, a res_ 

peito de pontos fracos e pontos fortes de instrumen 

tos aplicados pelas empresas, foram utilizadas no 

capZtulo. da Conclusão, da Análise.

3.5. Resumo dos Resultados

Resumindo o anteriormente apresentado para uma visão

conjunta dos resultados temos:

a) somente 32% das empresas fazem algum tipo de levanta 

mento de necessidades de treinamento de seus executi 

vos, sendo as metodologias de LNT usadas as mais v a 

riadas;

b) das 6 empresas que fazem LNT (321 da total) somente

3 estão satisfeitas com seus respectivos instrumen

tos;

c) embora as causas da insatisfação sejam também va r i a 

das destaca-se a falta de objetividade dos instrumen 

tos ;
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d) S 2.tQ.nta. 2. quath .0 poA. cznto das zmpnzsas consi.dzn.am o 

assunto impontantz, tanto quz pnzte.nd2.rn dzsznvolvzn. 

z/ou adquin.i.n. novos instfiumzntos dz LUT;

z) as vaKiãvzis mais impon.tantzs a szAzm considzA.adas 

na analisz dz um Instsiumznto dz LNT são o gA.au dz fi 

dzdi.gni.dadz dos nzsultados, o custo dz aplicação z o 

gn.au dz adaptabilidadz do instA.umznto.
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CAPITULO 11/

4. CONCLUSÃO VA ANÁLISE

A pesquisa-de campo não atingiu totalmente. os seus objetivos; 

a comunidade gerencial catarinense da ãrea de recursos huma- 

nos. forneceu poucos subsZdios para a anãlise dos procedimen

tos usados para levantar as necessidades de treinamento dos 

seus executivos.

Embora em relação ás variáveis importantes na anãlise de um 

instrumento de LNT, as informações fornecidas tenham , sido 

mais explicitas, não foram suficientes para êmbasar uma a n á 

lise mais consistente dos dois instrumentos de LNT neste tra 

balho analisados em detalhe. Partindo das respostas ao ques

tionário pode-se tentar identificar as razões do reduzido nú 

mero de informações pertinentes e ú t e i s . Vas empresas consul 

tadas, somente seis delas executam algum tipo de LNT de seus 

. executivos e, pela descrição dos instrumentos utilizados, de 

duz-se a limitada experiência dos profissionais de recursos 

humanos nesta ãrea.

Vesta forma, esta anãlise final dòs instrumentos mais usados 

pelas empresas catarinenses será realizada em três estágios . 

Primeiramente são relacionados pontos de referência defini

dos a partir de duas fontes, sendo uma delas a pesquisa r e a 

lizada e a outra o Programa de Ves envolvimento de Executivos 

de Santa C a t arina. Este Programa, administrado pela Fundação 

Catarinense do Trabalho, vem acumulando experiência nesta 

área há três anos, com atuação em várias organizações catari 

nenses. As informações aqui utilizadas foram levantadas pelo 

autor junto aos técnicos deste Programa em reunião programa

da com tal objetivo. No Ztem 4.2., analisa-se os instrumen-
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tos mai4 u4ado4 partindo-se destes pontos de referência, e 

finalmente são definidos os pressupostos que embasarão o m o 

delo p r o p o s t o .

4 .1 .• Pontos de Referência para a Análise

a) 0 instrumento de LNT deveria iniciar seu processo a 

partir dos objetivos organizacionais

' 0 ideal seria que o instrumento de LNT iniciasse o 

seu processo a partir dos objetivos organizacionais, 

visando diminuir o risco de montar treinamentos que

- não contribuam para o des envolvimento da empresa.

Reconhece-se, entretanto, que muitas empresas não pos_ 

Suem estes objetivos claramente definidos. Neste c a 

so então, na maioria das organizações, seria necessã 

rio investir nesta definição [dos objetivos) tempo e 

recursos superiores aos que provavelmente a organiza 

ção estaria disposta a dispender e, conseqüentemente, 

não seria executado o LNT.

Com isto não se q u e r  dizer, logicamente, que as o r 

ganizações não possuem objetivos, mas somente que 

eles, 'na grande maioria das empresas, não estão ex

plicitas para todos.

b) 0 instrumento do LNT deve partir dos problemas que 

a organização enfrenta hoje

Portanto considera-se mais viável que o instrumento 

parta: de problemas que a organização enfrenta hoje. 

Estes problemas estariam, obviamente, identificados 

com os objetivos organizacionais-, que mesmo implZci- 

; tos, indicam um rumo a ser s e g u i d o .
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A zxistzncia di ob/ zt-ivos implícitos z compnovada pz 

la obsznvação das açõzs zxzcutadas pzla zmpnzsa, quz 

tzndzm a um alvo nazoavzlmzntz comum a todos.

c) A participação dos futunos tnzinandos no pnoczsso dz 

LNT z altamzntz dzszjãvzl

Os instnumzntos cuja* zstnutunas básicas são do tipo 

”diagnostico médico", isto z, o analista colhz os da 

dos, analisa z pnofznz o diagnostico daò nzczssida- 

dzs dz tnzinamznto, szm znvolvzn os zxzcutivos da on 

ganização anal-Ls.ada, podzm gznan'inúmznos pnoblzmas . 

A tZtulo dz zxzmplo podz szn citado: a constatação 

da nzczssidadz dz tnzinamznto dz um zxzcutivo qual- 

quzn sznã intznpnztada como dzmonstnação dz sua in- 

compztzncia, o quz o Izvanã a duvidan da fidzdignida 

dz do zstudo, ou a nzsistin a panticipan do tnzina- 

mznto pnoposto, z t c n o  caso dz LNT zxzcutado pon 

analista da pnÕpnia zmpnzsa, podzm advin duvidas a 

nzspzito dz szus motivos quando da dztznminação dzs- 

ta ou daquzla mzdida; quando o analista fon contnata 

do pana zxzcutan somzntz o LNT, pnovavzlmzntz sz di.- 

nã quz zlz não conhzcz a zmpnzsa pana zxzcutan um 

bom tnabalho; z assim pon diantz, todos pnoblzmas oni 

ginãnios na falta dz panticipação no pnoczsso.

d) 0 LNT não dzvz szn conclusivo

0 Izvantamznto não dzvz szn considznado conclusivo, 

visto quz os zxzcutivos tzniam nzczssidadzs dz t n z i 

namznto quz impzdiniam a idzntificação dz pnoblzmas 

mais complzxos z a anãlisz dz nzlaçõzs dz causa-zfzi 

to. Vzsta fonma somzntz após Izvantadas algumas nz- 

czssldadzs z supnidas, sz.iznia condições dz dztzc- 

tan o u t n a s .
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e) A a á t o -a v al ia çã o i n d i v i d u a l  não parece ser o m e l h o r  

caminho

As s oluçõ es do tipo auto-avaliação, quando desestru 

turadas ou individuais também não tem levado a dia%_ 

nÕsticos fidedignoS. Aa pessoas tem dificuldades pa 

ra analisar os próprios comportamento* . £ difZcil 

se ad-mirar e tratar' racionalmente das próprias de

ficiências .

f ) O LNT através da avaliação do superior também apre 

senta problemas

O instrumento que se baleie na avaliação do chefe a 

respeito do seu subordinado, seja através de ques_ 

tionãrio ou entrevista, provavelmente terã de s u p e 

rar alguns p r o blemas:

- Geralmente os superiores não conhecem em detalhes 

quais são os comportamentos esperados e exibidos 

dos s u b o r d i n a d o s . Mo caso dos comportamentos espe 

rados a justificativa provém do fato de poucas em 

presas possuirem descrições de funções a t u aliza

das e objetivas, e quanto aos comportamentos exi

bidos, os apresentados na presença do superior 

são geralmente diferentes dos apresentados em o u 

tras ocasiões.

- No caso da entrevista, superiores com pouca h a b i 

lidade levarão os subordinados a assumir uma pos

tura de defensividade que invalidará o trabalho. 

Reconhece-se que a situação de igualdade na hora 

da análise do desempenho do subordinado é artifi

cial, jã que os dois sabem que a opinião do s u p e 

rior vale mais.

- No caso do questionário, é bastante desmotivador 

responder periodicamente questionários iguais. A 

análise tende a ser cada vez menos a c u r a d a .
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g) 0 in strumento deve s er dinâmico

0 inst ru me nt o não deve s e r  e s t á t i c o , com uma s e q ü ê n 

cia de itens pre-determ in ad os  muito r Z gi d a (excetuan 
j -

do-se, e logico,, as grandes etapas do process o ). Tiens 

estanques e pre- d et er mi na do s  deminuirão as p os si b i l i  

dades de o i n f o r m a n t e  d e s e n v o l v e r  o próprio r a c i o c í 

nio . -

• h ) Veve-se evitar a avaliação individual

\

Um instrumento centrado desde o inicio do processo 

em desempenhos individuais, provavelmente gerará r e 

sistências e defensiv idades que dificultarão a obten 

ção de um resultado final fidedigno.

i) A facilidade de entendimento e aplicação deve ser 

buscada

0 instrumento deve ser de fácil aplicação e entendi

mento, não consumindo muito tempo ininterrupto dos 

informantes.

4.2. Análise dos Instrumentos Mais Usados Apoiada nos Pontos 

de Referência Levantados

'' - ' 'ús' instrumentos mais usados serão agora analisados ã 

tuz. dos pontos de referência desenvolvidos anteriormen

te .
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4.2.1. ViagnÕsticó Integrado de Necessidades de. Treina

mento

a) Seus pontos considerados mais fortes são:

- Os primeiros formulários, de pesquisa de 

problemas, referem-se a problemas que a em

presa enfrenta no momento da realização do 

levantamento (ponto de referência b_);

- 0 instrumento e participativo na coleta de 

da d o s , gerando colaboração dos executivos 

(ponto de referência c);

- E m b o r a  algumas vezes o instrumento utilize 

a auto-avaliação individual, teoricamente, 

as informações podem ser comparadas (ponto 

de referência e );

- A abordagem ê mais direcionada â empresa do 

que a desempenhos individuais (ponto de r e 

ferência h)~

b) Seus pontos considerados mais fracos são:

- Alguns formulários foram desenvolvidos para 

tipos genéricos de organizações e não têm, 

obrigatoriamente, grande relação com a r e a 

lidade da empresa pesquisada (pontos de r e 

ferência a e b_) ;

- A forma como os dados são analisados, não 

participativa, pode gerar resistência aos 

treinamentos recomendados (ponto de referên 

cia c);

- Este instrumento pretende levantar todas,ou
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quaòz ' t o d a ò , aò nzczòòidadzò dz tsie.-Lname.nto 

zm uma única a b o A d a g z m (ponto dz A.zfznzncia

d);

- 0 númztio dz quzòtionãsiioò tzndz a dzòmoti- 

vaA. oò i n f o A m a n t z ò , fazzndo com quz oò últi 

moò a òZfLZm ptizznchidoò não maiò c o nt zn ha m  

infoA.maçõzò complztaò (pontoò dz n z f z n z n c i a

* £  z i.); z

- 0 i n ò t A u m z n t o  z z ò t á t i c o , com ò zqllzncia dz 

colzt a dz infoA.maçõzò muito fiZgida (ponto 

dz- A.zfzA.zncia £) .•

4.2.2. Lzvantamznto dz Nzczòòidadzò dz Tnzinamznto Atna 

vzò da Auto-Avaliação Global

a) Szuò pontoò conòidzAadoò maiò fon.tzò òão :

- £ dz fácil aplicação, baòta pzdiA. aoò zxzcu 

tivoò quz i n d i q u z m  oò tA.zinamzntoò quz goò- 

t a ni am  dz fiazzfi (ponto dz fizfzfizncia i );

- Hão t o m a  tzmpo nzm do 'dzpasitamznto dz a z c u s l  

ò o ò  humanoò z nzm doò zxzcutivòò (ponto dz 

Azfz/izncia i ) ; z

- 0 "cuòto pò ic olÕgico" pana oò zxzcutivòò z 

baixo (ponto dz tizf ZAzncia c) .

b) Se.uò pontoò conòidzAadoò maiò finacoò òão:

- Não tzm obfiigatiofiiamzntz qualquzA. Azlação 

com oò pAoblzmaò da zmpnzòa. £ muito òubjz 

tivo (ponto dz A z f z A z n c i a  b_);

- A pA Zò zn t a aò dificuldadzò in znzntzò aoò pno_ 

c z ò ò o ò  do tipo a ut o-avaliação (ponto dz a z - 

fZAzncia z ); - .
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5 . . .  •

- Muitos executivos necessitados de. treinamen 

to de.cZa.tiam, cate.gotL-Lcame.ntz, que. não neces_ 

silam de. treinamento (ponto de referência

e);

- Grande parte dos executivo*, por situarem- 

se numa posição hierárquica aZta, não r e c e 

bem "feedback” de outras pessoas a respeito 

de suas deficiências e conseqüentemente as 

desconhecem (ponto de referência e);

s - Multo6 executivos consideram atestado de In

capacidade solicitar treinamento (ponto de 

referência e); e

Outros gostam de fazer os treinamentos que 

estão na "moda", na maioria das vezes sem a 

mínima utilidade para o des empenho do seu 

cargo (pontos de referência a e .

3. Vefinição de Pressupostos para a Formulação de um M o d e 

lo AZternatlvo

A análise executada ate aqui leva a pelo menos duas con 

clusões. Á primeira e que se faz necessário desenvolver 

algum instrumento que incorpore as vantagens dos mode 

los analisados procurando não incluir também as desvan

tagens. E a segunda ê que o desenvolvimento deste novo 

modelo deve ser feito ã luz de alguns pressupostos bãsi 

cos derivados desta análise. Portanto, a seguir, são 

apresentados os pressupostos considerados mais importan 

tes para o desenvolvimento do modelo alternativo.

a) 0 novo modelo deve partir, sempre que possível, de 

problemas que a empresa enfrenta no momento da reali 

zação do l e v a n t a m e n t o . Este pressuposto encontra res_
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paldo no ponto de. A z f z r z n c i a  b_ z na a n ã l iò z d o 6 in6 

t f m m z n t o ò , ondz foi conòidzAado um ponto fOAtz do 

inòtA um zn t o V i a g n o & tico Intzgnado d z U z c z ò ò i d a d z ò  dz 

T A z i n a m z n t o . No outfio i n ò t A u m z n t o , da A u t o - Avaliação 

Global, a inzxi-ótzncia d z&ta Azlação com 00 pAoblz- 

ma& z c on òi d z A a d a  um ponto ffiaco.

6) 0 novo modzlo dzvz co nA tituiA-i z dz pAoczòòo pan.ti.ci 

p a t i v o , buòcando o compfiomztimznto doi zxzcutivoò 

com 06 a z a u l t a d o &. Eòtz pAZ&òupoòto d z A iv a do ponto 

dz A z f z A z n c i a  c tzndo òido conòidzAado como um ponto 

foAtz do I z v a n t a m z n t o  dz infoAm aç õz ò  do iin&tAumznto 

V iagnó &t ic o IntzgAado dz NzczAiidadzA dz TAzinamznto, 

izndo a t>ua a u & z n c i a  c o n& i d z A a d a  um ponto fnaco na 

anãliòz doÁ dadoò dzòtz mz&mo inòtfiumznto .

c) 0 novo modzlo dzvz A z a l i z a A  o Iz va n t a m z n t o  dz nzczi- 

Áidadzó dz t A z i n a m z n t o  poA pafitzi, ò upAindo algumas 

nzczAóidadzó antzò dz buòcan outAaò. A i m p o r t â n c i a  

dz&tz p A Z ò A u p o & t o , quz òZ Aa  conbidzAado no dzi>znvol- 

vimznto do novo modzlo, dzcoAAz do ponto dz A z f z n z n  

cia d z da co nò idZAação dzt>tz Ztz m como um ponto fra 

co do ViagnÕótico Intzgrado dz NzczAAidadzA dz Trzi- 

n a m z n t o .

d) 0 novo modzlo dzvz b aò za r- 6z  na au to -a va li a çã o g r u 

pai, czntAado na or ganização z òzuA problzmaá, com 

a lg um a  estruturação quz zvitz a di-òpzrúão dz zòfor- 

ço& . Eòtz novo modzlo dzvz p r o c u r a r  a pr o vz i t a A  oò 

pontoò fortzò doò in&t ru mz nt o ò a n a l i ò a d o ò , bzm como 

zvitan i n c o r r z r  noA mzòmoà z a a o ò , i n co po A ta nd o a& 

idziaò òugzAidaò noi> ponto* dz r z f z r z n c i a  c, z, £  z 

h, quz apoiam z-ôtz p r z ò ò u p o i t o .
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CAPÍTULO V

.1

5. INSTRUMENTO PROPOSTO

Este capitulo apAe.6e.nta. uma nova pAoposta paAa Levantamento 

de Necessidades de Treinamento de E x e cutivos.

A base t e Ó A ic a ut il i za da  no d e s e n vo lv i me nt o do novo instAu-

.mento e o método cientifico de Ae so lu çã o  de pAoblemas .
\

0 método cientifico pode, paAa fins de m e l h o A  análise, seA 

dividido em duas gAandes fases. A pAimeiAa, composta da

• id en ti fi c aç ão  do pAoblema, especificação do pAo bl em a  e ide n 

t ificação das causas, compõe a fase de diagno st ic o e a s e 

gunda, pAoposição de a l t e A n a t i v a s , avaliação das a l t e A n a t i  

vas, decisão, i m pl a nt aç ão  e acompanhamento, compõe a fase 

de decisão e ação.

Analogamente, a elaboAação de pAogAamas de tA einamento t a m 

bém ê composta de duas fases, a de diagn ós t ic o e a de plane 

jamento e ação.

£ i m p o A t a n t e  A e s s a l t a A  que o le v an t a m e n t o  de necessidades de 

tAeinamento coAAesponde ao d i a g n o s t i c o .e que qualqueA te nt a  

tiva de se buscaA a s o -Iu.q.Ro nesta fase, some n te  d i f i c u l t a A ã  

o diagnostico. Ao t entaA a p A i o A i s t i c a m e n t e  buscaA soluções, 

o analista pode fixaA ideias sem fundamentação que o leva- 

Aão a pAocuAaA som en te  causas coeAentes com sua solução pAe 

c o n c e b i d a .

Veste modo, o i ns tAumento pAoposto atem-se fielmente ao m é 

todo cientifico c om po A t a n d o - s e  como um d i a g n o s t i c o ,ou seja, 

seguindo os tAes pAimeiAos passos pAeconizados pelo método 

cientifico que são: id en ti f i c a ç ã o  do p A o b l e m a , e s p e c i f i c a 

ção do p Aoblema e i d e n t i f i c a ç ã o  das causas.



Objetivando proporcionar maior consistência ao método foram 

Introduzidos mais três passos: cálculo do custo do problema, 

Identificação dos problemas de. desempenho humano e identifi 

çação das necessidade* de tA.ei.namento.

0 primeiro deles, cálculo do custo do problema, compatível 

com o método cientifico, visa proporcionar paK.ametn.os quan

titativos a análise dos problemas.

Os outros dois, também compatíveis com a base teórica adota 

da, constituem-se de simples apro fundamento no estudo das 

•causas necessário ao atingimento dos objetivos do método 

proposto.

A fonma de atuação, dentro da base teórica escolhida,, foi 

' condicionada ao atendimento dos pressupostos básicos le v a n 

tados no capitulo a n t e r i o r .

A apresentação do instrumento e feita em dois Itens. Numa 

primeira parte, o instr u m e n t o , na forma gráfica, ê estudado 

globalmente visando maior compreensão de todo o p r o cesso. E 

a seguir, as partes são detalhadas em termos de objetivos, 

metodologia e aspectos relevantes.

5.1. Visão Global do Instrumento '

A melhor maneira de se entender o instrumento propos

to e visualizá-lo como um todo, inicialmente de forma 

genérica, e então particularizar cada uma das etapas, 

descrevendo-as detalhadamente.

0 instrumento proposto, graficamente, consiste no se 

g u i n t e :
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QUAVRO 4

VíSÃO GLOBAL VO INSTRUMENTO PROPOSTO

J

5.2. Vetalhamento do 1nòtAumento PAopoòto

Aqui òão detalhada* aò tAei> gAande-6 etapa* do i n ò t A u m e n  

to: Identificação de P A o b l e m a * , Anãliòe do PAoblema e 

Identificação da* Necei>*idade* de Treinamento, Ae**al- 

tando em cada uma dela* o* o b j e t i v o * , a m e t o d o l o g i a  de

■ execução da at ividade e algun* a*pecto* con*ideAado* Ae 

l e v a n t e * .
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5.2.7. Identificação de Problema*

a) Objetivo*

E*ta etapa tem por objetivo identificar o* 

principal* problema* da organização ou ãrea 

eitudada, *egundo a Ótica de *eu executivo 

principal ou executivo* p r i n c i p a l * .

b) Metodologia

A metodologia de execução propo*ta para e*ta

etapa con*i*te de uma entrevi*ta a *er reali

zada pelo anali*ta com o executivo principal 

ou executivo* p r i n c i p a l * .

c) A*pecto* relevante*

Recomenda-*e que o anali*ta *iga alguma* r e 

gra* bã*ica* na execução da entrevi*ta:

- E*colher um local e horãrio no qual o exe

cutivo não *eja perturbado por outra* pe*- 

*oa* .

- Conduzir a entrevi*ta *em formali*mo exage^ 

rado.

- Maximizar o fornecimento de informaçõe* pe 

lo entrevi*tado, de tal modo que o papel 

do anali*ta I entrevi*tador) *eja mai* o de 

dirigir o a**unto ate que o* problema* 

atinjam um grau de e*pecificidade *uficien 

te.

- E*clarecer, parafra*eando, informaçõe* que 

não lhe tenham ficado muito clara*.
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Como o método propõe, o estudo' de um problema, 

por vez, o analista, deve d iòcutir com o entre- 

vZAtado aA priori da d eA  doA problemaA.

5.2.2. knãl iA e  do Pro bl em a

a) ObjetivoA

Eòta  etapa tem por o b j e t i v o A :

- EApecificar o problema;

- Avaliar o cuAto do problema;

- Ident i fi ca r aA poAòZveiA cauAaA e dentre 

eAtaA a maiA p r o vá ve l ou aA maiA p r o v ã v e i A ;

- Identificar entre aA cauAaA aqueleA decor- 

renteA de problemaA de deA empenho humano.

b ) Metodologia

NeAta etapa r e a l i z a - A e  um encontro com o a  

executivoA que estão envolvidoA no p r o bl em a  

em eA tudo. R e c o m e n d a -a e que participem do en 

encontro aqueleA executivoA que A o f re ra m ou 

Aofrem aA con Ae qü en c ia A do problema, aqueleA 

..com a u t o r i d a d e  para dec id ir  A o b r e  o problema, 

o a que poAAuem i n fo rm aç õe A relevanteA e aqu e  

leA que Aerão afetado a pelaA po&òZveiA Aolu 

çõeA .

A a g e nd a do encontro pode variar depend en do  

do pr oblema a A er tratado, entretanto cAteA 

paAAoA baAicoA devem conAtar:

- EApecificação do p roblema e de a uaA impli- 

caçõeA
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0 pnoblema deve sen especificado da melhon 

fonma possZvel. Uma boa especificação faci 

litanã muito a busca da causa ou causas.

Embona outnas dimensões possam sen. analisa 

das, sugene-se o seguinte esquema de espe

cificação na busca de definição das fnon- 

teinas do pnoblema:

PERGUNTA 0 PROBLEMA t 0 PROBLEMA WAO t

0 q u e ? ■

Onde?

Quá ndo ?

Vim ensão ? \

Esta pante de especificação do pnoblema se 

gue os pnincZpios desenvolvidos pon ChanZes

H. Kepnen e Benjamin B. Tnegoe.

- Avaliação do custo do pnoblema

Este Ztem ê bãsico pon dois motivos: pni 

meinamente, e ele que nos dinã se vale a 

pena co ntinuan investindo na solução do 

pnoblema, jã que o seu custo pode sen con 

sidenado insignificaàte quando _co.mpanado 

com o tempo a sen dis pendido na busca de 

solução. E também senvina como um dos cni 

ténios de decisão pana a escolha de alten 

nativas de ação, considenando que algumas 

delas, embona mais .eficazes na solução do 

pnoblema, podem sen mais canas em tenmos 

de implementação que o custo do p n o b l e m a .
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£ dzAzjâv zZ quz 6 cuAto do p Ao bZ z m a  Azja 

a v a Z Z a d o , A z m p A z  que. poAAZvzZ, quantZtatZ- 

vamzntz, ou Azja., zm c A u z z Z a o a .

IdzntZfZcaçao daA causai do pAo bZzma

Szm a coAAzta Z dz nt Z f Z c a ç a o  da cauA.a ou 

cauAaA do pAobZzma, d Z f i c i Z m z n t z  a z a o Z v z - 

AZ o pAo b Z z m a .

S u g z A Z - A z  3 paAAOA na Z dz nt Z f Z c a ç a o  daA 

cauAaA :

1} IdzntZfZcaçao daA dZAtZnçôzA zntAz o £ 

z o blKO .£ da dzfZnZçâo do pAob Zz m a na a 

A uaA quatAo dZmznAozA.

2) I dzntZfZcaçao daA mudançaA AzZzvantzA , 

ZAto z, aquzZaA quz ocoAAzm naA dZAtZn- 

ç o z a  z quz p odzAiam tzA o caAZo nado o 

pAo bZzma

3} CompaAaçào zntAz o a zfzZtoA dzduzZdoA 

daA p o a a Z v z Z a causai z o a  zfzltoA AzaiA 

da v zAdadzZAa cauAa.

A cauAa quz a z  aju At aA  dz foAma maZA zxata 

5 a cauAa maZA pAovav z Z .

JdzntZfZcaç.a .0 doA pAobZzmaA dz dzA zmpznho

EAta ztapa vZAa Z d z n t Z f Z c a A  zntAz aA cau- 

AaA do p Aobtzma aquzZaA quz Aao Az fz A zn tz A  

ao dzÀzmpznho dz p z A A o a A . Vzvz a z a  Zdzn-tZ- 

fiicado quz tZpo dz c ompoAtamznto ZAa ou z 

A zq u zAZdo do zxzcutZvo zncaAAzgado daA

açôzA AzfzA zn tz A ao pAob lz ma  z compaAaA com



53

o comjpoAta.m2.nto que foi oa e aph.e*entado. 

Sc houveb. difeh.enq.a entKe o& dot* compoh.- 

tamento*, e&peKado e real, tem-&e u m ph.o- 

bZema de de* empenho deficZente.

cL kbpectot, h.eZevante&

Suge.f12.-A e que'o anaZiita panticipe de&ta 

Keu.ni.Ro de* empe.nha.ndo aZgun* papei* que jut 

ga-*e nece**ah.io* pana que a Keuntao t>eja 

\ bem * u c e d i d a .

Ve&ta fohma, o anaZiita deve:

- ExpZicah., com d e t aZhe*, o* obje.ti.vo* ' da. 

Keuniao e a metodoZogia a * eh. *eguida.

- kb*teh.-*e de diAcutih. o pfiobZema, deZegan 

do e&ta tafiefa ao* executivo*, mat pfieocu 

pah.-*e peh.manentemente com o ph.oce**o ,con 

tfioZando que a* di*cu**d e* atenham-* e ao 

pKobZema e a fa*e da metodoZogia em fioco.

r Ph.opon.cio nan. apoio tecnico *obh.e dificuZ 

dade* que po**am apaneceh., tanto em h.eZa 

q.ao ao* pa**o* da metodoZogia quanto ao 

ph.oce**o de inteh.ag.ao.

0 anaZi*ta teh.ia *eu th.abaZho em muito faci 

Zitado e a pfto babiZidade de o metodo 6 eh. 

apZicado com *uce**o aumentafiia muito, t>e o 

executivo pfiincipaZ a**umi**e o ph.imeih.0 

Ztem e *e todo* *e ph.eocupa** em com o ph.o- 

ce**o i n t e n a t i v o .
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5.2.3. Identificação das Necessidades de Treinamento

a) õbj etivos

Esta etapa tem como objetivo i d e ntificar,par 

tindo dos problemas de des empenho deficiente, 

as necessidades de trein a m e n t o .

b) Metodologia

Esta fase pode ser uma continuação da reunião 

anterior ou pode òer objeto de uma nova r e u 

nião. foi separada porque julga-se que dela 

; também deve participar um especialista em de 

senvólvimento de recursos humanos.

Esta é uma etapa de importância fundamental 

para a eficácia do método proposto. Inúmeros 

problemas de desempenho deficiente não são 

solucionáveis via t r e i n a m e n t o . Problemas de 

desempenho deficiente podem ter como causa:

- 0 indivíduo carece de instrumentos, i n f o r 

mação, tempo ou-meios adequados para apre

' sentar o comportamento d e s e j a d o.

A solução neste caso, e proporcionar as 

condições necessárias para que o comporta

mento desejado apareça;

- 0 indivíduo não está informado do dese m p e 

nho que se espera dele.

Também aqui, ele não deve ser t r e i n a d o , mas 

simplesmente orientado sobre o que dele se 

espera;

l
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- 0 indivíduo não aprendeu a apresentar o de 

sempenho r e q u e r i d o .. Este sim, ê um proble

ma a ser resolvido com treinamento;

- 0 desempenho esperado provoca conseqüên

cias negativas e/ou o desempenho real p r o 

voca conseqüências positivas.

* Neste caso, deve-se providenciar para que

o comportamento esperado provoque conse

qüências positivas efou que o desempenho 
\ ^  ^

real não provoque conseqüências positivas;

- Não hã informação de retorno ao indivíduo 

sobre a qualidade do seu des empenho.

■ Aqui a solução e fazer com que o indivíduo 

obtenha "feedback" sobre o seu desempenho. 

Sugere-s e ainda que este "feedback" seja, 

dentro do possível, obtido pelo próprio 

executante, i m e d i a t o , mensurável, compará

vel com um padrão, posit i v o , completo e 

permanente. ~

c) Aspectos relevantes

0 analista deve des empenhar os mesmos papeis 

da etapa anterior e ao especialista em desen 

volvimento de recursos humanos compete p r o 

porcionar respaldo técnico na análise das 

causas do desempenha deficiente.

.3. Forma de Avaliação

Esta avaliação tem por objetivo analisar se as necessidades
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de treinamento em relação ao problema estudado foram 

corretamente identificadas ou não. A avaliação não foi 

considerada como uma das etapas do método exposto por 

encontrar-se bastante distanciada no tempo em relação 

as etapas que a precedem e por envolver o controle das 

variáveis referentes ao planejamento e ação.

ApÕs o levantamento de necessidades geralmente ê elabo

rado um projeto onde são especificadas as ações a serem 

tomadas para a solução dos problemas de desempenho huma 

no levantados. Numa segunda etapa este projeto de t r e i 

namento e executado e avaliado. :

Portanto, tem-se quatro possZveis causas a serem a n a l i 

sadas no caso de a ação empreendida não produzir os r e 

sultados esperados. Num primeiro momento pode-se co n s i 

derar que a avaliação dos resultados não foi corretamen 

te executada, e portanto a ação empreendida atingiu seus 

ob j etivos. Neste caso a causa do erro estaria na avalia 

ção mal executada.

No segundo caso pode-se considerar que o levantamento e 

o planejamento estavam corretos, justificando-se os r e 

sultados não condizentes com o esperado, pela execução 

da ação de forma imperfeita e■ não de acordo com o plane 

jado . Aqui'a causa seria execução deficiente.

Outra provável causa' para que o problema que originou to_ 

do o processo não seja resolvido pode ser decorrente 

de planejamento i m p e r f e i t o . £ razoável supor que por um 

motivo ou outro, embora as necessidades de treinamento 

tenham sido corretamente i d entificadas, o analista que 

elabora o projeto escolha formas inadequadas de suprir 

as necessidades.

E. finalmente a última das quatro causas para o insu c e s 

so na resolução do problema escolhido e a incorreção do 

levantamento de necessidades de treinamento.
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k44im 4zndo, prevê.-.iz quz a avaliação do mztodo de. 

L N T zxpo4to 4zja fzita zm uma rzunião programada com 

tal ob jztivo, rzalizada pzlo4 zxzcutivo4 quz participa

ram do proczòòo. Eòta rzunião dzvzrã 4zr rzalizada dz- 

corrido um dztzrminado tzmpo apÕ4 a zxzcução da4 açõzi 

projztadai. A dzciião a rzipzito dz quanto tzmpo, dzeor 

rzra da naturzza do problzma zitudado.

Uz4ta rzunião dzvzr-4z-ã afzrir 4z o problzma gzrador 

do proezao foi. zliminado totaZmzntz, parcialmzntz ou 

não zliminado: No caio dz zliminação parcial, ou não zli 

x mi nação dzvz-iz analiiar ai quatro poiiZvzii cauiai dz4_ 

critaò antzriormzntz. A partir da dzicobzrta da cauia 

ou causai do iniucziio mzdidai dz corrzção dzvzrão izr 

programadai.

.4. Obi zrvaçõzi Tinaii

£ importantz rznaltar quz o mztodo, por izr um proezi- 

io participativo, dzpzndz baitantz da compztzncia intzr 

pziioal doi zxzcutivoi. 0 proezao podz izr intzrrompi 

do antzi dz iz idzntificar ai nzcziiidadzi dz trzinamzn 

to rzfzrzntzi a um problzma z-bpzcZfZco por vãrioi moti- 

voi. Entrztanto, mzimo quz iito acontzça, provavzZmzntz 

jã iz tzrã conizguido informaçõzi valioiai. Por zxzm- 

pZo: iz oi zxzcutivoi abandonarem o procziio aZzgando 

falta dz tzmpo para aplicação dz um mztodo quz coniidz- 

ram muito dzmorado podz-iz tirar, dz imzdiato, pzlo mz 

noi duai concluiõzi •'

a) Exiitz um problzma maii izrio a Azr zitudado quz aquz 

lz quz tzvz a iua anãliiz intzrrompida. Oi zxzcuti

voi dzita organização não têm tzmpo para rziolvzr oi 

principaii problzmai da organização; ou
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b ) Os executivos desta organização não analisam os pro_ 

blemas de forma sistematizada, visto que qualquer 

modelo de resolução de problemas sistemático de m a n 

da mais tempo do que este modelo.

E estes dois problemas, provavelmente o executivo prin 

cipal fará questão de resolver.

Um outro exemplo poderia s e n  os executivos não conse

guem evoluir nas discussões do problema sem entrarem 

num jogo de perde-ganha. Evidencia-se a necessidade de 

N aumentar a competência de relacionamento interpessoal. 

E em muitos outros casos as evidências indicarão o c a 

minho.
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CAPÍTULO l/l

APLICAÇÃO PRÃTÍCA

Com a finalidade, de. testar a operacionalidade do modelo foi 

realizada uma aplicação prãtica, em um segmento razoavelmen

te independente de uma organização, seguindo todas as fases 

do modelo proposto.

\ •

6.1. 0 Segmento Organizadonal

A fundação Catarinense do Trabalho - FUCAT atinge seus 

objetivos através de programas razoavelmente autônomos . 

0 Programa de Ves envolvimento de Executivos de Santa Ca 

tdrina - PROVESC, segmento da FUCAT onde foi realizada 

a aplicação, tem por objetivos auxiliar no desenvolvi

mento do potencial humano estratégico do Estado de San

ta Catarina. Para tanto executa treinamentos de executi 

vos, presta consultoria organizacional e elabora pesqui 

sas. £ subdividido em quatro projetos: Projeto de Vesen 

volvimento de Executivos da indústria - PROIMVÜSTR1A; 

Projeto de Ves envolvimento de Executivos da Administra

ção Pública - PROVAP; Projeto de Ves envolvimento de Exe 

cutivos das instituições de Ensino Superior - PROVJES e 

Projeto de Ves envolvimento de Executivos da Pequena e 

Media Empresa - PROVEPEM. Os seus recursos humanos são 

compostos de um Coordenador de Programa, quatro Geren

tes de Projeto, seis técnicos de nlvel superior e oito 

funcionários de nZvel medio. Participaram deste traba

lho o coordenador e os gerentes.
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2. Identificação de Problemas

0 analista entrevistou o coordenador, do programa duran 

te. aproximadamente 30 minutos. Foram identificados 2 

problemas que na opinião do coordenador, deviam serana 

lizados profundamente. Qualquer um deles dizia r e s p e i 

to diretamente ao sucesso do programa e jã a algum tem 

po mereciam uma analise mais pro f u n d a .

0 primeiro deles e referente a receita do p r o g r a m a .Uma 

percentagem significativa de treinamentos o fenecidos 

pelo PROJNVÜSTRJA não alcançam um nú-mero mínimo de 20 

participantes, o que ocasiona dificuldade de entrada 

de recursos . 0 segundo, diz respeito a capacidade de 

pesquisa do programa, jã que em 1978 não foi realizada 

nenhuma. Aplicou-se a metodologia ao primeiro problema, 

por mais urgente.

A reunião de "Analise do problema" foi marcada para 

dois dias apÓs a entrevista, com a participação dos ge 

r e n t e s .

3. Analise do Problema

Esta fase necessitou de a p r o x i m a d a m e n t e  3 horas para a 

Sua c o n c l u s ã o . 0 grupo s eg ui u todos os passos s u g e r i 

dos no modelo e o anal is t a teve o seu trabalho f a c i l i 

tado, jã que tanto o c o or de n a d o r  como os gerentes, pos_ 

Suem habilid a de  para t r a b a lh ar  em grupo.

A especificação do problema obtida ê apresentada no 

quadro que se segue:
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QUAVRO 5
» •

ESPECIFICAÇÃO VO PROBLEMA

Problema: Os treinamentos do PRÕIWOSTRIA têm número de. participantes in- 

fenior a 20

PERGUNTA 0 PROBLEMA E 0 PROBLEMA NÃO t

•! ' '

0 quê,? N

r Freqüência em treinamentos 

inferior a 20 participan

tes.

- Treinamentos abertos.

- Em todas as áreas do conhe 

cimento.

- Qualquer outro problema.

- Treinamentos fechados.

- Somente em algumas áreas do 

conhecimento.

Onde1

- No PRO-INVÜSTRIA.

- Em todas as cidades do Es

tado .

- No PROVEPEM.

- Em algumas cidades especifi 

camente.

Quando? - Sempre. - Somente em 1918.

Extensão

- 20% com menos de 11 parti

cipantes .

- 431 com menos de 16 parti

cipantes .

- 10% com menos de 20 parti

cipantes .

- Poucos treinamentos.

- Todos os treinamentos.
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0 custo do problema foi calculado tomando-se 20 parti- 

.cipantes como base. Computou-se a receita excedente que

o PROINVÜSTRIA teria se os 1S treinamentos que não al 

cançaram 2 0 participantes conseguissem pelo menos este 

limite m Z n i m o .

dUAVRO 6 

CUSTO VO PROBLEMA

NÜMERO VE PARTICIPANTES NECESSÃ 
■ RJOS PARA COMPLEMENTAR 20

» • (A)

TAXA VE INSCRIÇÃO 
em Cr$

(B)

RECEITA NÃO ARRECA 
VAVA em Cr$

(A x 8) '

2.600 20.£00

15 1.000 15.000

2 1.300 2.600

2 1.300 2.600

2 1.300 2.600

3 2.300 6.900

11 2.000 22.000

5 1.200 6.000

1 2.500 2.500

9 1.000 9.000

12 1.200 14.400

3 1.300 3.900

10 2.000 20.000

1 2.000 2.000

7 1.000 7.000

5 1.500 7.5 00

3 2.500 7.500

7 1.500 10.500

T O T A L 162.SOO
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Desta forma, considerando a meta como 20 participantes,

0 PROINVÜSTRJA teve um prejuZzo. de. Cr$ 162.800, 00 em

1 97 8 . Se considerarmos que estes 18 treinamentos p o d e 

riam alcançar 17 participantes, que é a media de parti 

cipantes dos 8 treinamentos que tiveram 20 ou mais par 

ticipantes, o prejuízo seria acrescido de:

18 treinamentos x 7 participantes x Cr$ 1.622,00 =

Cr$ 204.372,00.

Nesta fase, considerando agora o custo do p r o b l e m a , o 

\ grupo decidiu que valia a pena continuar a estudar o 

problema.

Na identificação da causa ou causas do problema o cami 

nho seguido foi o preconiza.do pelo método, com exceção 

da identificação das mudanças r e l e v a n t e s . Neste caso 

não houveram mudanças que transformaram um bom desempe 

nho num mau desempenho, jã que o problema sempre exis

tiu. Para maior clareza na identificação das dist i n 

ções entre o E e o NÂO £, apresentamos no quadro 7 a 

especificação do problema, acrescida das distinções en 

tre o £ e o NKõ £.
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Partindo do que. é distintivo do t, foram levantadas duas 

possíveis causas para o p r o blema:

a) A maioria dos treinamentos abertos oferecidos pelo 

PR01NVÜSTRJA não são do interesse da clientela.

b) 0 marketing desenvolvido para os treinamentos a b e r 

tos do PRÔ1NVÜSTR1A ê deficiente.

A comparação entre os efeitos deduzidos das possZveis 

causas e os efeitos reais da verdadeira causa foi difi- 

cultada pelo fato de não haverem existido mudanças rele 

vantes, entretanto, alguns fatos mereciam ser estudados.

Em relação a primeira hipótese, os treinamentos do PR0_

- VEPEM embora não fossem exatamente os mesmos do PR01N- 

V Ü S T R IA, também haviam sido estabelecidos sem consulta 

.. prévia ã clientela, o que levara a crer que suas p o s s i 

bilidades de interessar ã clientela eram idênticas, e 

eles estavam tendo boa receptividade. Também não p a r e 

cia significativo levantar a hipótese de que as cliente 

las diferiam em termos de tamanho de empresas atingidas, 

já que uma analise mais apurada dos participantes d e 

monstrou que em muitos casos a clientela era a mesma. 

Quanto a segunda hipótese, a diferença do marketing rea 

lizada em cada projeto era marcante. Enquanto o PROJhl- 

VÜSTR1A teve como base de promoção dos seus treinamentos 

a remessa de prospectos por mala direta, o PRÔVEPEM b a 

seia-se na venda direta realizada por um vendedor que 

conhece a clientela e é por ela conhecido. Esta diferen 

ça pareceu ao grupo de análise a explicação mais plausZ 

vel para o p r o b l e m a . •

Como é difZcil ter-se certeza sobre a causa, quando não 

há uma situação anterior em que o problema não existia 

para comparação e identificação das m u d a n ç a s , a hipóte

se foi considerada pelo grupo como sendo, se não a
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única causa pana a existência do pnoblema, pelo menos 

a mais impontante.

ApÓS esta análise, paneceu Óbvio a alguns genentes que 

a causa SÓ podenia sen. esta, como alguém, já havia "pno_ 

fetizado" no inZcio do p n o c e s s o . Entnetanto todos con- 

condanam que uma das causas defendidas anten.ioh.rnente 

com ênfase, demonstnou-se totalmente sem fundamento. A 

suposição ena que a clientela não companecia ponque os 

tneinamentos enam excessivamente centnados nas c i ê n 

cias compontamentais. .

Na etapa de identificação dos pnoblémas de des empenho 

humano, alguém do gnupo lembnou que dunante a elabona- 

ção dos pnojetos havia-se pnevisto a determinação de 

uma estnatêgia de manketing pana cada pnojeto. Viscu- 

tindo-se -as nazões de ponquê estas estnategias não ha 

viam sido elabonadas, duas fonam identificadas ••

a) Esta tanefa havia sido delegada ã Assessonia de Man 

keting da FUCAT e a nesposta não havia satisfeito ao 

coondenadon e nem aos genentes; e

b) Embona esta assessonia não houvesse connespondido , 

os genentes nada fizenam pana supnin a falta das es_ 

t n a t e g i a s . '

A pnimeina n a z ã o , pon envolven um Óngão fona do contno_ 

le do PROVESC e pon sen neconhecida a incapacidade da 

Assessonia de M a n keting, devido aos seus escassos ne- 

cunsos e enonmes nesponsabilidades, de pnoponcionan nes_ 

posta satisfatÓnia a cunto pnazo foi a b a n d o n a d a .

Veste modo, apnofundou-se o estudo da segunda nazão 

apontada, diagnosticando:

- 0 compohtamento "definin estnatêgia de manketing p a 

na seu pnojeto" não ê considenado como fazendo pante 

do nol de compontamentos exigidos de um genente, pon
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que este comportamento, embora as vezes solicitado,, 

nunca foi. realmente cobrado; e

- Mesmo que a Assessoria de Marketing da FUCAT forne

ça uma estratégia, a ação do gerente fica muito l i 

mitada se ele não participar ativamente desta d e f i 

nição .

Neste caso então, a diferença entre o comportamento 

exigido e o comportamento■ apresentado se dava na As- 

sessoria de Marketing e não nas Gerencias.

.4. Identificação das Necessidades de Treinamento

Conforme jã foi dito anteriormente,, a hipótese de ten 

tar alterar o comportamento da Assessoria, foi descar 

tada pelo grupo considerando a pequena possibilidade 

de sucesso a curto prazo. Preferiu-se trazer o proble

ma para o controle do PRÕVESC definindo que a partir 

desta data compete a cada gerente elaborar uma estra

tégia de marketing para o seu projeto.

0 método chegaria’ na fase "identificação das nece s s i 

dades de treinamento" se no caso, daqui a 1 m e s , fos

se notado que algum projeto não definiu sua estraté

gia.

Entretanto, esta espera foi eliminada quando alguém 

do grupo perguntou quem sabia elaborar uma estratégia 

de m a r k e t i n g . Concluiu-se que embora os gerentes pos- 

suissem noções de marketing enfrentariam muitas difi

culdades para concretizar tal empreendimento.

Vesti modo, diagnosticou-se como necessário que o co

ordenador e os gerentes participassem de um treinamen 

to de marketing que possibilitasse a elaboração . de 

uma e.strategia de marketing para projetos de t r e i n a 

mento.
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£ importante, destacar que embora o problema, em princZ 

pio so atingÍ66e o PR01NVÜSTR1A, também 06 demaÍ6 p r o 

jetos tinham alguns treinamento6 com número de partici 

pante6 reduzidos. 0 que ocasionava a maior atenção ao 

PR01NVÜSTRIA é o fato de que ele é responsável por 50% 

da receita do p r o g r a m a .

0 produto final do trabalho realizado pelo grupo foi 

caracterizado como:

■- o coordenador do programa e os gerentes de projetos 

devem participar de treinamentos que lhes p r o porcio

ne os conceito6 fundamentais de marketing ate um nZ- 

vel que lhes permita a definição de estrategiaò de 

marketing para projetoò de treinamento.

Note-se que nesta etapa não foi necessário o envolvi

mento de um especialÍ6ta em de6envolvimento de r e c u r 

sos humanos, já que os executivos que analisaram o pro_ 

blema são especialistas nesta'área.
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CAPÍTULO VII

CONCLUSÃO

Neste capZtulo são apresentadas as conclusões do estudo, as 

limitações do instrumento e as sugestões para novos estudos.

7.1? Conclusões do Estudo . .

Nesta conclusão são apresentados dois pontos que j u l 

ga-se mereçam destaque ao final deste t r a b a l h o .

0 primeiro ponto refere-se a bibliografia brasileira a 

respeito do assunto. 0 tema levantamento de necessida

des de treinamento ainda sensibiliza pouco os estudio

sos da ãrea de desenvolvimento de recursos humanos.Nos 

estudos em que o assunto e abordado, via de regra, ou 

é apresentado em nZvel de superficialidade que pouco 

ajuda a quem consulta, ou refere-se especificamente ao 

levantamento de necessidades de treinamento de pessoal 

situado bem na base da pirâmide hierárquica da organi

zação.

0 segundo ponto relevante diz respeito as dificuldades 

que o tema apresenta. Partindo deste estudo conclui-se 

que levantar necessidades de treinamento de executivos 

realmente não e das tarefas mais fãceis. São inúmeras 

as variáveis que interferem no processo, bem como v á 

rios os pontos onde qualquer modelo pode ter diminuida 

a sua eficácia.

Finalizando, tem-se consciência que este trabalho ê ape 

nas mais um passo na longa caminhada da solução do pro_
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blema. Acredita-se que cedo ou tarde este assunto será 

abordado com maior consistência pelos autores n a c i o 

nais, já que indiscutivelmente o sucesso ou fracasso a 

longo prazo de qualquer organização social estã irreme 

diavelmente ligado a qualificação de seus recursos hu 

m a n o s .

2. Limitações do Instrumento Proposto

x A primeira limitação que se pode atribuir ao instrumen 

to reside no próprio processo participativo que o c a 

racteriza. Provavelmente o analista terá dificuldades 

de.aplicá-lo em organizações de cultura autoritária rZ 

gida. Esta limitação pode ser amenizada investindo - s e  

em obter maior comprometimento com o processo por p a r 

te da cúpula da o r g anização.

Outra limitação identificada refere-se ao prognÓsti 

co de necessidades de treinamento. 0 instrumento não 

foi des envolvido para identificar as futuras necessida 

dés de treinamento.

. Pondera-se entretanto que se organização ativer-se ã 

análise de possíveis problemas futuros, o instrumento, 

com pequenas adaptações, também será a p l i c á v e l .

3. Sugestões para Novos Estudos

Para novos estudos nesta área, praticamente in e x p l o r a 

da, s u g ere-se••

- Ves envolvimento de instrumentos mais adequados a or-

■ ganizações de cultura autoritária;

Ves envolvimento de modelos de treinamento de executi 

v o s .
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A N E X O  1

QUESTIONÁRIOS EMPREGADOS 

NA PESQUISA VE CAMPO
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19 QUESTIONÁRIO

E ste questionário pne.te.nde. colher infor m a ç õ e s , conforme a percejo 

ção -.‘do Gerente de Relações Industriais, a respeito de Levantamen 

to de Necessidades de Treinamento de E x ecutivos.

Remeter para:

CLÁUVIO PORTO VA ROSA

FUCAT - PROVESC

R.' Esteves Junlor, 14

88.000 - Fpolls/SC

Se necessitar de mais espa 

ço para responder, use o 

verso da folha anotando o 

número da pergunta.

‘ , QUESTIONÁRIO

1. A sua empresa faz levantamento de necessidades de treinamento 

(L N T ) dos seus executivos?

Sim Não Qual a metodologia usada?
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2. Os resultados da aplicação d a t a  metodologia estão lhe satis 

fazendo?

Sim Mão Porque?

3. Pretende desenvolver ou adquirir outras formas de LNT para 

executivos?

Desenvolver Adquirir

Sim

Não

4. Na sua opinião, a eficiência de uma metodoligia de LNT depen

de especialmente de quais variáveis?

a)

b ! ■ ESTA PERGUNTA NAõ NECESSITA SER RESPONDI

c ) DA, DEVIDO AO FATO DE TER SJDO MELHOR

d) ESPECIFICADA NO 2Ç QUESTIONÁRIO.

e)

0
-
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5. Organize, as variáveis acima por ordem de importância {priori

dades )

7?)

29)

' 3 Q )

4Ç)

B Ç)

6. Indique os pontos fortes da metodologia de LNT. da Setor C o n 

sultores, repassada pelo. PROVESC:

ESTA PERGUNTA NÁO NECESSITA SER RESPON- 

VIVA, VEVIVÕ AÔ FATO VE TER SIVO MELHOR 

ESPECIFICAVA NO 2Q QUESTIONÁRIO ______

7. Indique os pontos fracos da metodologia acima referida:

S. Indique os pontos fortes da metodologia de LNT do SENA I , quan

do adaptada para executivos:
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9. Indique os pontos fracos de metodologia adaptada acima referi 

da :

10.Indique os pontos fortes e fracos de outras metodologias de 

LNT de executivos que utilize ou conheça:



2Q QUESTIONÁRIO

Re.me.tesi para:

CLÃUVJO PORTO VA ROSA 

FUCAT - PROVESC 

Rua Esteves Júnior, 14 

Çx.P. V-100 - 88.000 - Fpolls

1. Suponha que voce foi convidado a analisar um metodologia de 
\ .

Levantamento de Necessidades de Treinamento ÍLNT) de executi

vos . Foi-lhe solicitado um parecer a respeito da conveniência 

de apllcã-la ou não na sua empresa.

Quais seriam os pontos da metodologia que voce analisaria? A 

titulo de exemplo, colocamos 2 deles: liste os demais pontos 

que voce analisaria?

a ) Custo do material necessário ao levantamento.

b) Tempo decorrido entre o Inicio do processo e o resultado.

c )  "_______________________ ■_________ ■ _______________

d)

i

9

h

1

J
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2. Organ-ize a& variáveis acima por ordem dc importância [priori

dades ) ••

H ) _________ ■

2 9 ) ___________ ____________  ■ ____________ ■ . ■ ________ __

3?) . _____________________ _

4 9 ) _________ .________________ _____________

5?)_______________.___________________ ____________ __

ô'Q ) _____________________________  . ___________ _______________ .

79)

\


