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RESUMDO

0 objetivo desta dissentacdo & a apresdentacdo de um mo-
delo que peamita a uma organizacdo identificar as necessidades
de treinamento dos seus executivos.

Indicialmente sao descraitos e analisados os Ainstrumentos
de Levantamento de necessidades de treinamento mais conhecidos,
‘com a finalidade de proporcionar uma visdo geral do que @ fo4

feito nesta drea e de testar a validade de alguns destes mode-

Los nao 50 na sua fundamentagdo teorica mas tambem na sua apli-
cagdo pratica. '

A seguin e apresentado o resultado da pesquisa realiza-
- da funto as 40 maiones empresas de Santa Catarina visando conhg'
cen a ‘extensaoc em que saoc usados estes Linstrumentos, bem  como

colhen subsidios para a efaboragdo do modefo proposto.

E apresentado, entdo, um modelo que pretende suprdir af- -

gumas ﬂathaé detectadas na andlise de instrumentos apresentados

’anteniohmenie e ¢ descadta uma aplicagao pratica realizada com
0 objetivo de verificar a viabilidade do modelo. |
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ABSTRACT

L The objective oﬁ'thib dissentation is to present a mo-
del of the process fon detecting training needs fon executives.

Finst the most used process fon detecting training needs
ane deéénibéd and analysed in onden to provide a~geneﬁa£ view
about what have been done in this anea, and test the validity
0f the modeZA not only in thedin pnat&caﬂ appl&cat&on but also
in the&h teonethA 5undament o

The nesults 0§ a questionnaine sent to the 40 Lanrgest
companies in Santa Catarina are presented. They show what hknow
Ledge 0§ training techiniques exists and how  the - techniques )
are used. - S ‘

Finally an- aﬂtennaILVQ mode£ 5on the pnoceAA o4 detec-

ILng tna&n&ng needs 4s presented and a pnact&caﬂ appﬂ&cat&onoé
the model 448 duc/u.bed
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CAPITULO 1

1. INTRODUCKO

1.1,.1mp@at&nqia do Trabalho

A parntin da decada de 60, pesquisadores que se dedicam
ao estudo de adminisiracao de -empresas, vem enfatizan-
do que 0 recurso mais importante e produtive que as on
ganizagbes possuem ¢ 0 humano.

Um progissional, quando assume um cargo, inconpoﬁa—@e
d empresa em cardter que se espera sefa permanente e,

- tanto no interesse da empresa, como no seu proprio e
‘no da coletividade, deve desenvolver ao maximo suas ap
tidoes panra o trabalho. Quanto mais alto o nivel  de

- Znednamento do aMpnegado,.tanto maiones as possibilida
des que a empresa tem.de aperfeicoar seus servigos, de
Langarn-se a empreendimentos que neclfamem uma  tecnica
_mais avancada, de melhorar os padrdes de sua producdo,
de ocupar uma posigaoc mais uahtajOba em nelagcao a seus
competidohes. Porn sua vez, o empregado, a proporgac
qde eleva suas habiﬁitagEeA profissionais, amplia sua
eficiincia e qualifica-se para 0 acesso a posios mais
impontantes e mais bem nemunerados. Com tudo £s40. Lu-
cra tambem a coletividade, ndao 50 porque pode  dispon
de melhones produtos e melLhornes senvicos, como tambem
porgque ve atendido seu interesse pela melhoria do pa-
drao de vida dos grupos que a compoem.

_Tambem ja esta definitivamente aceito que poucas pes-
s0as f§a ingressam nas empresas com toda a sua potencia
“Ridade desenvolvida e poatanto nao necessitando de ne-

’
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nhuma a¢ao no sentido de melhoran o seu desempenho.
Por este motivo, as onganizagoes estdo cada vezr — mais
inelinadas a ndo poupar eAﬂo&goS no Aentido de- desen-
vofverem ao maximo a capacidade produtiva destes necurn
408, ’

Sendo. 0 treinamento pods, um p&odebAo_AOcLat positivo,
cabe-Lhe atenden, com igual diligincia, as aspinracies
da empresa, as dos empregados e as da .coletividade,. pa
ra que nao se converata numa pratica acadeémica e oneno-
da, num encargo sem atrativos para o empnegddo,'ou nu-
ma atividade desprovida de sentido social. Quando ndo
s¢ traduz em beneficio efetivo para a empnesa, esta pas
da a considera-Lo uma fonte de despesas 4improdutivas;
quando ndo traz. vantagem real para os empregados,esites
por ele se desintenessam; e quando nao serve a coleti-
- vdidade, deixa de cumprin-a destinagao social que  Lhe
:gonnebponde. | '

Entrnetanto este esforgo tem, via de regra; sddo 'dif4i-
cultado pon barreiras dificeis de senem ultrapassadas
no estagio atual do conhecimento. - o

Uma destas banneinas e a identificacao das necessida-
des de treinamento dos recunsos humanos, tambem chama

-

da Levantamento de Necessdidades de Tredlnamento - L N T.

Este Levantamento esta no principio de todo o processo
de meLhonar a formacdo dos recunsos humanos da ongandi-
zacao. A questdo basica consiste em obten-se resposta
a duas peﬁguntaé,’a quem trheinan e em que trednan.

Se o Levantamento for mal executado, Lsto ¢, se as ca-
nencias dos necunsos humanos ndo forem connetamente
didentificadas, todo o Zrabalho postenion de planejamen
to e acao estana prejudicado. Neste -caso somarn-se - Lam
" dodis pneju12bé a onganizagdo, o priimeiro e provavelmen
“ite mgnqn:doA prefjuizos seniam o0s recursos dispendidos

e



1.2.

. . . , S . |
inutilmente e o segundo, que eh a£gunA casos pode ZLe-
var uma organizacdo ate a 5a2€ncéa,:diz rnespedito a de-
cis0es ou atividades que deveriam sen executadas de de
tenminada maneira mas que, por deﬁiciéhciaé de seus nre

cunsos humanos,. sernao executadas de outhra.

Observe-se que neste trabalho nao se distingue treina-
mento de formagao, desenvolvimento, ou qualquer outno

~tenmo usado. A terminologia Levantamento de necessdida-

des de trneinamento foi usada unicamente pelo dato de
sen mais conhecida, mas tem o mesmo sentido, neste tra
balho, de outrnas como identificacdo de caréncias ou
diagnostico de necessidades de desenvolvimento, etc.

Emborna muitas defindigoes possam sen dadas ao tenho’Exg
cutivo", neste trhabalho consideramos como tal todos 04
recunsos humanos que ocupem posicdo de genencia, alita
adminds thacao ou equiuatente,limpZLcando em  dindgin
pessoas e/ou tomar decisbes sobre dreas estrategicas da
empresa. ' ‘ ' | .

-

Objetivos do Trabalho

Este trnabatho tem bon objetivos:

. apresentarn e analisan os modelos de Levantamento de
necessdidades de tredinamento de executivos mais conhe
cidos; '

. Levantan as expeniencias dos gerentes de necursos hu
manos das maiornes empresas catarinenses a respedito
do assunto; e

. propor um novo modelo de Levantamento de necessida-
des de trneinamento de executdlvos.



1.3. Metodofogia Empregada

A metodologia utilizada pand.a efaboracdo deste traba-
Lho pode sern subdividida em 5 etapas. Primeiramente se
buscou conhecer 04 metodos de Levantamento de necessi-
dades de tredinamento de executdivos apresentados na L4
tenatura brasileina sobre desenvolvimento de necursos
humanos. Numa segunda etﬁpa §oram analisados 0s instru
mentos de L N T mais empregados pelas empresas catari
‘nenses a parntin de aplicagoes executadas. Na terceira
- etapa neakizou-se pesquisa de campo visando conhecer a
opinido dos profissionais catarinenses que atuam nesta
anea a nespeito do emprego destes metodos e de sua efi
c&¢£a.’Numa quarta etapa, a pantin dos dados chhLdOA,
A&o-ident&ﬁicadbé_oA pontos considerados mais forntes e
mais fracos dos instrumentos analisados e deAénvoKvLF
-:daA_aﬂgumaA idEias Aobhé.a4pec10A_ne£evanteA na anali-
se de qualquen modefo de L N T. Finatmente desenvolvew
se um novo modelfo de L N T baseado nas Lideias apﬁeéén{
tadas na etapa antenion e fez-se uma_dpﬁicag&o . deste
modelo. ‘ - o



CAPITULO T1

2. ANALISE D0S INSTRUMENTOS DE LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES DE
TREINAMENTO DE EXECUTIVOS MAIS CONHECIDOS

As formas sisiematizadas de executar o L N T tem sido divi-
didas em dodis grupos: '

al L NT para pessoal de nivel operacional e

b) L N T para gerentes e executivos.

0 primeiro caso, L N T para pessoal de nivel operacional,
tem menecido maion atencdo dos estudiosos do que 0 segundq.
Desde o comego do seculo, com o advento da adminlétnag&o co
mo Ainsipiente ciencda, 04 administradones passaram a se pre
ocuparn em aumentar a pnodutividade do opernanio, de forma 54s
tematica. Na obra de Taylor, o cientista mais conhecido des
se estdgio da administragdo, todos o0s estudos sobre o traba
Lho foram desenvolvidos a partin do operario fabril e, ain-

' da hoje, muitas empresas preocupam-se somente em apernfed-
goan o4 recunsos humanos situados na faixa mais baixa da es
cala hienarquica. Logo, & natural -que a“gﬁhnde maionia dos
estudos que atingiram condigoes de operacionalidade situa-
nam-se-nesta faixa.

No caso de L N T para execufiuoa, assunto do qual trata es-
te trabalho, pouco se tem g§edlto ou esendito no Brasdil. A bi
bliografia existente se Rimita a definin o que ¢ L. N T, nes
salitar a dua importancia como forma de viabifizar a cornre-
cao de disfuncoes por inteamedio do trheinamento e a propor-
cionan Linhas: genais a senem. seguidas. Poucos metodos atin-
. ginam condig¢oes de operacionalidade e somente o mais Adm-
Vp(eA‘déteA tem uso nazoavelmente genénaiizadb.
_.Eéte?capZ;u£o°deécneue 08 seds metodos de L N T de Executd

ez



vos mais conhecidos.

Quatro destes metodos sdo apresentados somente em termos de

. objetivos e metodoLogia, porque nao fod possivel Adentif4-

(1)

car onganizag&ea em que foram aplicados. Estes metodos sdo:

a) Anatise e Solucao de Problemas de Desempenho na Empneaa,
b) 0 Metodo das Tres Fases; L
c) Levantamento de Necessidades de Treinamento Através da
Anatise e Solugdo de Problemas GLobais da Empresa;
d) Levantamento de Necessidades de.Treinamento Atraves da
 Auto-Avaliagdo Analitica.

N\

04 -outnos dois metodos sao apresentados configurando seus
objetivos, a metodologia de coleta de dados, a metodologia
de analise e diagnostico e 04 nesultados das aplicagies dos
metodos. Sao denominados: -

a) DLagnEAtho’Integnado'de Necessidades de Treinamento;

b) ‘Levantamento de Neceéb&dadeé de Tne&namento Atravis da
Auto-Avaliagao Gﬂobal

2.1. Andlise e Sofu¢ao de,Problemas de Desempenho na Empre-.

sa

Este metodo foi desenvolvido por Marco Antondio G. de
Oziueina(l) sendo aqud apresentado atraves de seus ob-

jetivos e de sua metodologia.

OLIVEIRA, Marco A. G. Anafise e so0lucdo de problemas de
desempenho _na _empresa; o método aspd. Sdo Paulo, Atlas,
1977. 116 p. - |




2,1.1, Objetivos

Este metodo tem pon objetivos:

a identificag¢do de problLemas de desempenho de
§iciente no tnabqﬂho; '

a verndificacao dos custos ocasionados por tais
problemas; ’ N

a detenminacdo das causas do desempenho deffi-
ciente no trabalho;

o planefamento de medidas para eLiminan o pro

~ blema;

0 estabefecimento de medidas de controle dos
nesultados . ' o

. Metodologia

0 metodo compreende seis etapas a sénem Segui-

das pelo analista. Estas etapas sdo apresenta-

)

‘das a seguin:

a) Identificagao de Padbtemq{_de Resultados na

Empresa

Nesta etapa, apds selecionar uma area  para
estudo, o analista deve comparan os resulia-
dos neads do setor com os resullados espena-

" dos. S¢ a difenencga for Aignigicaiiua tem-se

um problema de nesultados.

Tdentigicagdo de Problemas de Desempenho no
Trnabatho

1,3Neéta etapa, apos Lidentificado um problema

" Rz



c)

d)

e)

v

de nesultados na etapa anternior, e diagnOAté
cado se a causa do problema se deve-a‘deégm-

penho deficiente ou nao. Definido o desempe
nho esperado no trabalho, este &  comparado

com o desempenho neal. Se houven  diferenca

sdgnificativa entre os dodis, diagnoZILcou-Ae-
um- problema de desempenho no trabatho.

.

’Deﬂinig&o de Quais Problemas de Desempenho

Vale a Pena Atacan

Nesta etapa o analista calcula o custo do
problema para compan&?ﬂo com 0 provavel cus-
to da medida a sen tomada. Sao Levados emcon
sideragao tambem fatores subjetivos tais co-
mo ungencia, gravidade, etc. ‘

Identificacao das Causas do Desempenho De{i-
ciente '

Esta etapa dbjetiva-identiﬁican precdsamente
a causa ou causas do problLema de desempenho.
0 analista, sendo onigindrio da area de tred
namento, tende a ver falta de treinamento co
mo naiz de todos os problemas. Assim sendo,
esta etapa deve sen cumprida ndgorosamente.

PLanejamento e Implantacao de Medidas Conrnre-
tivas - '

Nao ha um caminho pre-determinado para esta
etapa. Conforme a causa Ldentificada deve-se
pLanefar e implantar medidas cornetivas, ava
Liando-as em neka@&o ao custo do problema.



§) Cdnt&okz dos Reéuktados.

0 contrnole ¢ exerncido -atravis de duas varid-
veis especificas: o4 nesultados e o desempe-.
nho. Primeinamente vendifica-se se o desempe-
nho neal connesponde ao esperado e a seguin
compana-se 0s resultados neais com 04 desejfa
dos. ' '

2.2, 0 Metodo das Trés Fases

Eételmétodo §oi- cniado pelos norte-americanos WLKZLam‘
- McGehee e Paul Thayen(z)
' aqu& apresentado destacando-se seus ObjetLUOA e a meto

no inicio da decada de 60 E

dolog&a

2.2.1. 0bjetivos

0 objetivo dometodo ¢ o de Levantarn as necessi-
dades de treinamento atraves de um amplo diag-
nostico onganizacional.

2.2.2. Metodologia

0 Levantamento de necessidades de treinamento
¢ nealizado em tnEs fases intimamente nelaciona
das : anaﬂ&ée da onganizagdo, analise operacio-
natl e anai&be individual .

(2) MCGEHEE, WiLliam & THAVER, Paul. Tﬁaining:Aadiebtnamiento
| y-formacion profesional. Madrnid, Rivern, 1962.
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A anatise da onganizagao gina em toino do estu-
do geral da empresa, seus objetivos, seus recun
508 humanos e materiais e o ghau em . que estes
necunsos podem atender a nealizag&d daqueles ob.
jetivos. Nesta fase sendo analisadas a estrutu-
ra, as potiticas e a cultura organizacional .Nao
exdiste uma forma padrao de como 5azén esta ana-
Lise ornganizacional, gicando a critenio do ana-
Lista o instrumento a sen usdado.

A anatlise das operagies visa Lidentificar o con-
junto de tarefas atnibuidas ao ocupante de uma

funcao.

Deve-se investigan, ondenada e sistematicamente,
0 conteido do cargo, desdobrado em suas diven-
sas tarefas, para detemminarn aquilo que = deve
aprenden seu ocupante a §4im de desempenhd-Lo de
-forma que madls contribua para o atingimento dos
objet4v04 da organizagdo. Tambem aqu& nao exis-
“te uma melLhon fonrma de rnealizanr ebta fase. Se
@ empresa contar com desenigies de cargos obje-
tivas estas devem sen usadas. Caso contrario a
escolha recairda sobre observagdies ou entrevis-
tas. o

Nd anitise individual intenta-se determinan o mo
do como o0 funcionario esta se desincumbindo de
sua funcao e que conhecimentos, habiflidades e
atitudes deverdo ser desenvolvidas, no seu caso
particularn, para melhorar seu desempenho. Esta .
analise individual, nonmalmente realizada pelo
supenion do funcionario analisado, pode basear-
se em negistnos de desempenho ou em observagdes.
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2.3. Auto-Avaliacao Andfitica

2.3.1.

2.3.2.

Objetivos

Identificar necessidades de treinamento de exe-
cutivos. ' o

Metodologia =~ -

Este metodo consiste na auto-avaliagdo dos exe-’
cutivos, segundo cnitenios de "eficacia geren-
cial" estabelecidos pela propria organizacgdo.

A ornganizagao dos criterios de Auto-Avaliacdo
Analitica segue -as seguintes etapas:

a) Criagao de um grupo de executivos, com cerca
de 10 pessoas que, s0b a ornientagao de um es
pecialista em tredinamento de executdivos, de-
tenminara o0s cniterndos de "eficacia  geren-
cial”. . '

b) Elabonracao de questionanios de auto-avalia-
‘g&o,'baéequA nos criténios estabelecidos.

¢) Utilizagao dos questionanios por um grupo pi
Loto. A |

d) ELaboragdo definitiva do questionario.
e) Utiﬂizag&o genenalizada.
§) Detenminacao das necessidades de treinamento.

Embora se trnate de um sistema de auto-avalia
¢do, na primeirna utilfizagao do questionanio, 04
executivosd contam com a assistincia de um espe-

cialista em desenvolvimento de executivos, que

04 ajudara a situan seu desempenho em  relacdo
aos critendios de eficacia estabelecdidos.
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2.4. Analise e Sofugdo de ProblLemas GlLobais da Empresa

2.4.1.

2.4.2.

Objetivos

Ideﬁtiéican necessidades de treinamento atraves
de Levantamento de problemas globais da empresa

Metodologia Coe

Este instrumento propoe que, com demasiada fre-
quéncia, se confunde causa e efeito na so0lLucdo
de problemas. Que a tendZncia geral & tratan do
altimo, e poxr {850 nao so0luclonar deﬂ&n&t&uamen
te o pnobzema.

Sabe-se {gualmente, que muitas vezes um proble-
ma tem madis de uma causa, podendo adinda, esta
causa sen efeito de outra causa e assim pon dian
te. :

Pantindo destes pressupostos o instrumento ana-
Lisa efeditos pnocundﬁdo ddentificarn as -causas
atraves de um rotedno. padnoanado que pode sen

adaptado a4 empresa que 0 udarn.

As causas geradis que dao onigem a probLemas na
empresa sao0 agrupadas em 3 grandes grupos:

- causas tecnicas
- causas organizacLonads
- causas relativas a politica de pessoal.

Dentro destes gnupOA as causas sa0 as seguin-
tes:

. Causas tecnicas
- Processo de trabafho (tecnologia)
Quantidade de matenial
Qualidade de matenial
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- Manutengdo do equipﬁMQnto ,
- Controle de producdo..

. Causas 0&ganizaciqhaibv
- Noamas e procedimentos
- Plandigicacao do trabalho
- Repanticdo do trabalho
- Ongandizagao adminisitrativa
- Determinacdo dos custos

" - Fornecimento do matenial utilizado
- Valon da ingormacao 7
- Cinculagao da infoamacdao
- Noamas de seguranga. ‘

. Politica de Pessoal
- Recrutamento e seegdo . - -
- Integracgao -
- Treinamento = PR
- Apenfedgoamento
-'Auakiag&o
- Promogao
- Remunenacgaoc
- Liderancga.

0 instrumento utifiza um formuldrio em forma de
matniz, onde nas colunas sao colocados o0s pro-
blemas (efeitos negistrados) e nas Linhas as cau
sas. padrondizadas.

A pantin da colocacdo do problema e, 4inspinran-
do-se na Lista das causas, crhé-se sen possivel
estudan todas as nelagoes causas e efeltos su-
ceptivedls de exdstin.

Esta Lidentifdicacao pode entao sern fedita median-
te um trabalho de equipe em confjunto com 0s nes
ponsaveds pelos divensos sistemas da empresa in
tenessada. .
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Identificadas todas as causas que concorrem pa-
na aquele problema (efeito) deve-se Lnventariax
todas as solucies possivedis sem se preocupar, a
principio, com suas possiveis dificuldades  de
aplicacgao.

Depois, utilizando a Logica e o bom senso,e pre

cis0 estabelecenr uma hiernarquia  das  so0lu-
go0es possives e decddin as que sendo aplicadas.

2.5. Diagnostico Integrado de Necessidades de Treinamento

A descnicdo deste instrumento ¢ nealizada a partin do

conhecimento de seus objetivos, metodologia de coleta

de dados, metodologia de analise e diagnosdtico e nesul

tados da aplicacao.

2.5.1.

2.5.2.

Objetivos

Este instrumento objetiva efaboran um diagnEAF
tico da empresa voltado para a detectagao de

disfuncies, fundamentado na propria nealidade da
empresa pesquisada, a §im de detectar necessida
des .de trneinamento.

Metodologia de Coleta de Ingormagoes

Neste instrumento a coleta de informacoes esta
estruturada na forma de questionario.  Durante

dois dias segudidos, 16 honras, as chefias inten-

mediarias ou supervisonres da organizag¢ao pesqud
sada respondem a um conjunto de 15 formularios.

A escolha das chegias como fonte de informacoes
¢ baseada na suposi¢ao de que estas pessoas pos

1

v s
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suem visao ‘global doA‘dbpé@toA‘maié nelevantes
da organizagdo. EE ' '

'A'ziétagem.Aeguinte,apneégnta 04 citados ﬁonmu-

- garios com uma suscinta explicagdo sobre as in-

. formacoes que cada um busca Levantan:

a)

)

c)

d)

Tdentificacdo do Tnformante

Este formulario pretende conhecer dados  do
“dnformante em relagdo a sua experilncia ante

nion, formacao educacional e especificacoes
do canrgo ocupado. - ' '

Pesquisa de ProbLemas da Organizacao

"'Sdo dois 0s formularios de pesquisa de pro-

btemas, sendo o primeiro preenchido Lndivi-
duafmente e o0 segundo em grupo. 05 Linforman-
tes devem Listar os problemas exiétentéé cu
ja elimina¢ao ou abrandamento considerem mais
impontantes. '

Sugesties de Treinamentos

Sao tambem dois 08 formulanios em que 04 An-
gonmantes sugerem treinamento, sendo um pre-
enchido individualmente e outrno em grupo.

Parntindo de probLemas fLevantados no passo an
tenion sdo sugenidos conteados de treinamen-
tos, quem deve sen treinado e resultados  es

perados . : ' '

Revisao das Sugestoes

Neste formulario cada grupo deve anafisar as



e)

g)

h)

16.

sugestoes propostas pelos demals grupos  no
gormulario antenior, propondo modificagoes ,
s¢ forn o caso.

Identificacdo do Penfil de Caracteristicas
Onganizacionadis '

Este formulanio, adaptado dd Ansthumento de-
senvolvido pon Rensis Likent, colhe a  opi-
nido dos informantes sobre seis vari@veds on
ganizacionaiA:'Zidenanga;'moiivag&o, comuns -
cagao, processo decisinrio, objetivos e con-
trole. Tambem aqui sao dois o5 6onmu£an40é ,
um pneenchLdo LndLULduazmente e 0 outro em
grupo .

Aferniacao da Atividade Grupal

Aqui 08 informantes sdo Levados a analisar o
processo intenrativo do pripric ghupo no pre-
enchimento do formularnio anteriorn e a segudir

‘devem extrapofar esta analise para suas ati-

vidades diarias na onganizagao.

Auto-Avaliacao da Fungao do Informante

Este formulario objetiva conhecer a pencep-

¢ao do informante a respeito de sua fungaona
orngandizagao. ‘

Auto-Avaliagao do Estilo de Lideranga

Este formulanio busca Lidentificar o4 estilos

de 2ideranca dos informantes, a partin do
Lnétnumento deéenuoﬂv&do pela "Ohio UHLUQMAL
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ty" no seu "Centen?féifleqdéhéhip Studies™.
“Mede tambem a venAat@dedde de comando do in
formante, que ¢ identificada pela capacidade
de mudan de eétiko.congonme a Aituaéio 0 exi
fa.

- 4) Pesquisa de Opinides

- Estes dois formuldnios, ambos preenchidos in
~déviduatmente, buscam informagGes sobne potZ
ticas, normas, condigoes e conteado do traba
Lho, competéncia dos auxifiares e areas de
atnito sa oaganizagio. . -

j) Folhas de Pnion{taé&o

Este matenial objetfiva desenvolver primeinra-

mente um resumo -das conclusoes atingidas e a

seguin uma avaliagdo de todo o tﬁabaﬂhq de-

4envd£QLdo, Tambim € preenchido 4individual-
- mente e em grupo. - )

Metodofogia de Andalise e Diagh&éticq

A metodologia de analise e diagnostico & apnre-

‘dentada na forma de manual e tem por  objetdivo

ajudan o usuario da metodofLogia na ALdentifica-
cao das necessdidades de tredinamento a partin das
infonmagoes colhidas nos formularnios.

E composto das seguintes parntes:
a) Detalhamento Tecnico

Explica 08 objetivos de cada um dos formula-
nios, bem como que tipo de informagdo podem
fornecen. -
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b)

c)

d)

e)

$)

gl
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Apunacao dos Dados

Nesta parnte T explicado como se tabulam 04
dados em fonma de tabelas e Listagens, e tam-
bém como sdo caleuladas as midias e as percen
tagéné. -

Exposi¢ao dos Dados

Compoe a pante de apresentacao dos dados.

Anatise Qualitativa dos Dados i
Apnééenta, de forma explicativa, que Zipo de.
informagdao cada tabelfa ou formulario 6oﬁnece.

Diagnostico

Aqui apresentam-se 08 tipos de composdigao de

tabelas que devem sen feitas, bem como a com-
paracao entre elas panra checar a coerencda dos

‘dados: Tambem sugere uma forma .de  montagem

dos programas de treinamento a serem executa-

dos.

Anexos

E o material auxilian usado na Tabufagdo dos

Dados .

Refaionios Produzidos

- Desta forma, segudindo o manual, o analista de

ve produzin um nelatinio -com as seguintes in-

- fonmacbes a nespeito da empresa:

maz
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- seus annchaLA problemas;

- estilos de Lideranca mais usados peZOA exe-
cutivos;

- metodos empregados - pana a motivagao dos fun
clonarios;

- s4tuagao da comunicagdo;

- processo de tomada de decisdo;

- forma de determinagao doA'objetLvoA;

- metodos de controle;

- forma de rnelacdonamento interpessoal;

- pencepgdes dos executivos a heépe&to de suas
5ungoeé,

- politicas e normas da organizacgdo;

-‘condLgoaA e conteados do trnabalho; e

- quem deve sen treinado e em qué deve sex
trneinado . | |

Resultados da Aplicacdo

A analise nepornta-se a duas aplicagoes do Linstru
mento, nealizadas em duas empresas catarinenses,
aqui denominadas ApLicagao 1 e Apldicagao 2.

APLICACAO 1
a) A Empresa

A primeina aplicacdo §oi healizada em uma em-
presa do setorn metal-mecanico com aproximada-
mente 1.750 guncionardios. A estrutura da em-
presa & subdividida em 5 niveds hierarquicos:
dinetonia, genentes de divisao, chefes de de-
partamento, chefes de se¢cdo e colaboradones.
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d)
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0s Informantes

Esta aplicacdo compnéendéu‘doiérgnupoA de 4n
formantes, cada um com doze participantes. 0
primeino foi composto, em sua maionia, de che

fes de departamento. 05 elementos deste grupo

que nao sao chefes de deparntamento .panticipg
ram do processo em substitudi¢ao a chefes de

deparntamento ausentes ou nespondendo pelo car
80 provisoniamente. o

0 segundo grupo f§oi composto, em Aud quase to
tatidade, por genentes de divisdo. As  exce-
¢oes tivenam as mesmas causdas do grupo ante-
nion. ' | ~

Desenigdo da ApLicacdo

0 primeino grupo a participar do processo §od
o de chefes de depantamento e, aproximadamen-
te 2 meses apos, o mesmo processo oL desen-

~volvido com o0s genrentes de divisao.

As duaé'apziéagaeé oconneram dentro do centro
de trhedinamento. da -empresa. 0s ingormantes 4o
nam afastados de suas funcies regulares  pon
14 horas, sendo & horas no primeino dia e 6
no segundo.

A aplicacdo do instrumento nas duas ocasides
§oi conduzida pelo Gerente de Relagoes Indus-
triais da empresa.

Tabulagao dos Dados e Diagnostico

Foram necessarias 80 honas de trabalho. .para a
tabulagdo e diagnostico. Estas atividades fo-
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rnam desenvolvidas pelo Gerente de Relagoes In
dustriais e pelo Chefe do Departamento de Trei
namento . '

Resultados Alcangados

0 neéuztado.deéta aplicacao esta consubstan-
cdado num nelatonio composto de tres partes::

- A tabufacao dos dados, onde sdo apresenta-
dos 24 tabelas e 2 gragicos referentes aos
dados tabulaveis oniundos dos formularnios..

- A Listagem de depoimentos, compreendendo to- -
dos 04 depoimentos obtidos.

- A anatise dos dados, subdividida em seis par

Xes: o
. Obsenvacies iniciais: nefene-se a abran-
géneia do trabatho nealizado e as nesini.
¢oes do metodo; . B

. Visao do potencial das chefias: apresenta
um quadro resumo do potencial dos cheges

em termos de refagdo idade/tempo na empre
sa, expernilncia antenion, escolanidade e
exeneleio do cargo; o :

. Analise individual das tabelas: aqui sado

analisadas, uma a uma, todas as  tabelas
apresentadas na parte "tabulagdo dos da-
dos"; '
Conclusao: apnebentag&d de conclusoes, a
nivel genal,dos conhecimentosdas chefias,
seu comporntamento funcdional e ‘qualifica-
cao dos recunsos humanos, tambem a nivel
de chefdia; 7 , _

. Indicagoes pana’tneinamenio: 4040 aphesen-

" tadas 14 propostas de treinamento, ‘algu-

ey
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mas ‘de forma bastante genal; v

. Procedimentos adminisitrativos/organizacio
nais: concluindo que parte dos problemas
Levantados ndo sao soluciondveis via trhed
namento, mas atnavés de acoes admindstra-
tivas, estes problLemas sdo Listados.

Dificuldades Encontradas -

Estas foram as dificuldades apresentadas = pe-

Na aplicacgdao:

Dificuldades em mantern o grupo motivado du-

- nante as 14 hoxras (0 processo & cansativo);

08 informantes tém muita dificuldade em di

vidin os pthZemab em problemas de chefdia,

problemas administrativos e problLemas opera
cionais, confonme e soficitado nos formula
nios de pesquisa de problLemas. '

‘No diagnostico:

A metodologia ndo apresénta, passo o pPasso,
de maneira estruturada, o caminho a sen se-
guido do Levantamento de dados as necessida
des de tredinamento;

A forma de apresentagdo dos problemas no
formulanio -de pesquisa de problLemas em ge?
nal ¢ muito suscinta e pouco clara, o que.
dificulta o diagnistico e a proposi¢ao de
cO&th&éé; " ' '

0 fato do processo sen anonimo dificulta a

Tidentificagdo exata da area de  oconrincia
‘dos problemas;
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- As proposigies de treinamento dos Lnforman-
tes pouco ajudam para identificar ou proponr
s0lucoes aos problLemas; e '

- 0 clima de abertura cniado e muito pequeno
para que se possa ten confianca de que o Le
vantamento serve para atingin principalmen-
te objetivos da empresa e nao objetivos pes
s0ais. ” o L

APLICACAO 2

b).

A Empresa | o o '7 S

A segunda aplicagao 60£ neaﬂizada‘numa empnée

o sa textdil com-apnoximadamenteSSO76uncion&nios
estrutunados em seds nivedls hienarquicos, a

sabern: dinetonia, genencias de deparntamento,
chefdias de divisao, encarregados de setorn, en
carnegados de segdo ¢ operdrios. '

04 Tnformantes

Parnticiparam comoﬂinﬁonmanteé nesta aplicacgao

- 15 péééoaé, do nivel de genrentes de depanta-

e)

mento, chefes de divisdo e encarnegados de se
Zon. ‘ '

Descrnigao da Aplicacao

0 Local de aplicagdo do instrumento §oi a sa-
La de treinamento da empresa. 0 processo  4e
desenvolveu em dois dias seguidos com aproxi-
madamente quatorze horas de duragao,sendo con

- duzido pelo Genente de Relagoes Industriais.

s
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Tabulagdo dos Dados e Diagnostico

A tabulacdo dos dados e o diagnostico somaram
vinte e quatro horas de trabatho, sendo desen
volvidos pelo encarnegado de treinamento, com
a assessoria do Genente de ReﬂagJe&-_ Tndus-
triais. | '

Resutitado da Aplicagao
0 nesultado desta apﬂiédg&o ¢ composto de dois

nelatinios. 0 primeino € uma transcnicdo §iel
dos formularnios de sugesties dé treinamento,

Andividuadis e grupais. 0 segundo ¢  divdidido

em trEs pantes:

- Problemas neferentes a cada setor da empre

sa: apresenta o conjunto de problemas Levan
tados nos 5oﬁmu£ini04 de pesquisa de proble
mas individuais e grupais divididos por se-
ton da empneAa; - ‘

.- Problemas genais da empresa: ¢ uma Listagem

dos problemas referentes a empresa em gerak;

- Priorditacao de p&obzemaé da empresa: e uma
Listagem dos problemas apresentados nas §o-
Lhas de prioritagdo individuais e ghupaib.

0s demais dados Levantados nao 5onam tabula-
dos.

Digiculdades Encontradas

Quanto a aplicagao nao foram encontradas difd
culdades. Entretanto, foi nessaltado pelo Ge-

_ nente de RekagGes Industriais que o instrumen

to nao aponta um caminho Ligico pana a anal&-

¢ e 0 dLaQHOAILco
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Considenagoes Finais sobre as Aplicagies

As duas aplicagoes deste instrumento seguiram o5

‘mesmos passos no Levantamento de £nformagies. 15

to ¢ explicavel pelo fato de o Levantamento  de
dados configuran-se, nesta metodolfogia, rigida-
mente estruturnado numa seqliencia de formularios.

Ja no caso do diagnostico, somente a empresa ob-

jeto da Aplicagdo 1 concfuiu o trabalho. A onga-
nizagao textil (Aplicagao ?), fjustificando . que .
0 instrumento ndo aponta um caminho Logico para
a analise ¢ o diagnostico das necessidades de
tneinamento (Letrna §: Dificuldades Encon;nadaé )
Limitou-se a tabular os dados sem concluin odiag

nostico.

Na Aplicacdo 1, embora se concluisse o diagnosti
éo,.aé digiculdades encontradas pelos -analistas
para tanto, poem em diuvida a gidedignidade ~dos
dados . - [ |

Vale rnessaltan aqui que a Fundagao  Caarinense

- do Trabalho nepassou, atraves de trheinamentos

neatizados em 1976, este instrumento para analis
tas de-27 empresas catarinenses e, até esta data,
somente £riés empresas o aplicaram. Embora todas
estas 24 empresas que nao aplicaram o Anstrumen-
to neconhecam a necessidade de realizar Levanta-
mentos das neceééidadeé de tneindmento, fja deci-
diram, a priord, nao usar este Linstrumento, mes
mo naoc dispondo de outno'maiéveéicaz.
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Levantamento de Necessidades de Trheinamento Atraves da

- Aatb-Avaﬂiag&o GLobal

tivbé,

2.6.1.

2.6.2.

Este instrumento € apnesentado destacando-se seus obje-

metodbﬂogiq e resultados dd aplicagdo.
Objetivos

Identificar necessidades de treinamento de execu
tivos atraves da auto-avaliagao.

Metodologia de’Coﬂeta de Informacoes

Consiste em dedixarn ao executivo Zoda a Liberndade
de eActha no que se neﬁene ao seu apenﬂe&goamen
to e a sua especializacdo.

0 executivo informa-se, por sua propria iniciati
va, sobre 04 cursos e seminarios onganizados pe-
Las difernentes Agéncias de Treinamento. Pode,
Lgualmente, necebern negularmente do  seton  de
trneinamento de sua empresa -uma Lista de curnsos e
seminanios suscetivedis de interessa-Lo.

0 executivo, avaliando por &4 mesmo e de uma ma-
neira global suas necessidades, indica ao setor
de treinamento quais 04 cursos e semindriocs  em
que deseja sen inscnito.

Cabe a este setorn entao estabelecern priornidades,
a §im de satisfazen o maiorn numeno possivel  de
executivos, em funcao do orgamento disponivel.

Resultados da AplLicagao

Este instrumento ¢ bem mais simples do que o an-
ternionmente analisado. Exige menon  capacitagdo
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teenica para a execugdo. e ¢ Au&dgpiiueﬂide sen
mais napidamente.apﬂicadé} 1n5e£Lzmente, a falta
de estrutunra do Lnétnumen105p¢oponciona' apenas
aeéultadoA'apnoxémadOA na melhon daA'hLb5teAeA e
muito distorncidos na pion das hipoteses.

Entretanto ¢ o Ainstrumento mais usado pelas em-
presas catarinenses e encontra-se razoes paratan
to. Pode-se destacar entre outrnas:

a-AmeKLchadév;& anotada;

0 fato de o priprio executivo se avalian, evi-
tando uma avaliagao externa que bodenia dazen
a‘pa/LecoJLém mwito clLaramente algumas deficigncias
para O”cango,»éato que o coﬂocaﬁia em posdigao
deficada perante a empresa; ' SR
- muitos executdivos consideram uma graqueza di- -
zen que necessitam trneinamento e este  metodo
penmite'que ele diga que ndo necessita treina-
mento; e _ " : N
- genafmente o responsdvel por Levantamentos ex-
tennos de Necessidade de Treinamento .(dqqeﬁeé
vque nao 4&0 executados peko proprio executivo,
como esta auta—avaﬂid¢&o) ¢ 0 Genente de Rela-
coes Industriais ou “algum Aéééééd&’pana Recunr-
408 Humanos, pessoa na qual o3 dinetodeé_e de
mais genentes nao reconhecem competincia e au
torndidade panra coondenar um processo de avalia-
¢do  (LNT) de  seus desempenhos.

0 que se nota, todavia, ¢ que conforme as organi
zagoes vao crescendo, montando estruturas  mais
so0fisticadas de desenvolvimento de necunsos huma
nos, tendem a 4in gnaddtivamente abandonando o uso
deste instrumento em detrnimento de outros com me
Lhon suponte teonrnico. o |

Concluindo, embora sejd o de uso mais difundido,

[ T L. EEE
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nao se conhece nenhuma-onganizagcdo que  declare
estan satisfeita com os nesultados obtidos.
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CAPITULO 111

3. EXPECTATIVAS DA COMUNTDADE GERENCIAL

Considerando que toda a expeaiincia e conhecimento disponi-
vel a nespeito do problema & nefevante, realizou-se pesquisa
'junto a comunidade gerencial catarinense que atua na area de
‘recurnsos humanos . ‘ o

AN

3.1. Objetivos da Pesquisa

Esta peéqui&a de campo Zeve pon objetivos:
" a) Cothexr subsidios para a andlise dos instrumentos de
LNT aplicados pelas empresas;

b) Levantar as expectativas da comunidade gerencial ca-
tarinense sobre caracterlsticas de um  instrumento
: '(:de-azb .

3.2. Metodo de Coleta de Dados

A coleta de dados foi executada através de 2 questiona-

nios enviados pelo cornedo.

No questiondario n? 1 as perguntas heferentes ao objeti-
vo (b) nao foram entendidas com clareza pelos Ainforman-
- tes, 0 que tornou -necessdario a elabonracdao do quesitiona-
nio. n9 2, clanificando as questoes. Estes questionarios
4a0 apresentados no anexo 1.
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3.3. Undivenso Pesquisado

Foram enviados queét&ona&&o& aab ne4ponbave4é peto trhed
namento das 43 maiores empresas catan&nenéeé

1. Nylonsul Textif A. M. Schmalz S/A
2. Oxfond S/A - Industria e Comercio
3. Dbhken S/A - ComErcio e Indistria
4 Comhanhia Jensen . Agnécultu&a, Tndistria ¢ Comén-
cdo | )
5. Fabrica de Tecidos Canlos Renaux S/A
6. Moveis Cimo S/A
7. Maximiliano Galdzinshki -rAzulejog_Eﬁiane
§. Cremen S/A D
9. Marcatto S/A - Indastrnia e Comencio -
10. Marisol S/A - Industnia de Vestuario
11. ElLetromotores Janagua S/A - WEG
12. Casemiro Sikveira S/A - Lumiine
13. Comércio e Indidstria Germano Stein S/A
14, Otinkragt Celulose e Papel Ltda
15, Knimberg AlLimentos S/A
16.'Sac4edade Anonima InduétnLa e Comencio de Chapeco -
SAIC ’ ' : '
17. Indastria Cenamica Imbituba S/A o
18. Papel e Celulose Catardinense:
19. Carbonifera Prispera
20. Carbonifera Criciuma
21. Metalungica Timboense S/A - METISA
22. Industnia de Refnrigeracao Consul S/A
23, Sadia Concordia S/A - Industrnia e Comencdo
24. Indastrias Antefama S/A
25. Tecelegam Kuehnnich S/A - TEKA
26. ELetno Ago AlLtona S/A
27. Caetano Branco S/A - Induastria e Comercio
28, Companhia Hansen Industrial .
29. Perndigao S/A - Comerncio e Industria
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30. Inddstria de Lénhas Leopotdo Schmalz S/A
31, Metalirgica Duque S/A | ,

32, Indastrnia TéxtifL Companhia Hending -

33. Indistrias Augusto K&immek S/A

34, Metalangica Douat S/A '

35. Fundi¢ao Tupy S/A 7

36. Companhia Industnial Schlbssen S/A

37. Indastrnia e Comencio -de Madeiras Battistella S/A
38. Buettnen S/A - Industrnia e Coméncio

'39. Marquandt S/A - Industria de Malhas
40. MaLharnia ARP S/A |

41, Industrias Textedls Renaux S/A

42. Koh&bach S/A - Ind&Atﬁ&a e Comenedio

43, Antex S/A - Indiistria e Coméncio.

3.4. Resultados da Pesquisa

04 nesultados apresentados a seguirn representam a opi--
nido das 19 empresas que devolveram o questionario. Es-
tas opindoes foram agrupadas em quadros representativos
de cada item abondado, visando facifitar o entendimento
e a analise.

QUADRO 1

USO DE INSTRUMENTOS DE LNT
PELAS EMPRESAS CATARINENSES

RESPOSTA ABSOLUTO %
UsA . ' 6 37
NAO USA 12 63
NR* 1 v 5
TOTAL 19 : 100

* NR = Nao Respondeu



32

E neduzido o percentual de empresas (32%) que nealizam
LNT de executdivos. A situagao se torna mais desfavora-
vel a partin da andlise dos insthumentos utilizados pa
na 4ea£iz&r£o nos casos em que ¢ executado. Sohenteduqa
das seis onganizagbes utilizam Linstrumentos nazoabelmeﬂ
te estrutunados e ainda assim ndo o fazem periodicamen.
te. 0 uso destes metodos ndo parece sen pratica .muito
digundida entre as empresas cataninenses.

QUADRO' 2

SATISFACKO COM 0 INSTRUMENTO ADOTADO

RESPOSTA | ABSOLUTO-

‘loe

STM 3 50
NAO 3 50
TOTAL . 6 100

Somente 50% daa,empneiab que executam algum tipo de LNT
estao satisfeitas com o Lnbtnumentowque adotam. E dinte-
| ressante notar que estas sdo justamente as empresas que
émpnegam-oé'inatnumenIOA de eficacia mais duvidosa. E
de se bupon‘que conforme as organizagoes passem a apli
can Lnstrumentos mais s0fisticados, aumenta:o_beu poden
de critica. ‘
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. QUADRO 3

INTERESSE EM ADQUIRIR OU DESENVOLVER
NOVOS INSTRUMENTOS DE LNT

RESPOSTAS ~ |ABSOLUTO g
Desenvolvern 7 36
Adquinin B 5 27
Desenvolver e :

Adquinin 2 1
Nao Desenvolven ~

e Nio Adquirin 4 21
NR R 5

| ToTAL | 19 | 100

E elevado o niumeno de empresas (74%) que pretende desen
volver e/ou adquirnin novos instrumentos de LNT de execu
tivos. Talvez indique que o Levantamento nao e realdiza-
do nas empresas mads por falta de Anstrumentos adequg
dos do que por desintenresse pelo assunto.

Outrno item abordado na pesquisa era nelativo ao insitru-
mento ideqﬁ. Perguntou-se aocs gerentes de Zredinamento
“das angahizaéaeé quads as varidveis mais Aimponrtantes, na
sua opiniao, que caracterndzandam um bom ou mau Anstru-
mento. Considernando a freqllencia com que as variavedis
foram citadas e as hespectivas prioridades a elas atrd
buidas, as variavedis mais nelevantes na analise de um
Ansthumento de LNT, em ondem decrescente de imporntancia
440
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Grau de §idedignidade dos resultados - A principal

pergunta que as organizagoes se fazem, apos reafiza

nem o LNT, qualquen que tenha sido o  Ainstrumento
utilizado e: Sendo estas nealmente as necessidades

de tredinamento de nossa organizagao? A davida ornigi

na-se genalmente por dodls motivos. 0 primedinro refe-

ne-se a falta de um neferencial tedrico que suponte

0 instrumento, demons thando que aquele caminho uti-

Lizado Leva as principais necessidades de treinamen

to. E 0 segundo diz respedito a particdpagao. Muditas

vezes 04 executivos nao depositam suficiente confi-

anca na capacidade tecnica do analista . (principal-

menie se for membro peamanente da organizagao) para -
neconhecerem o Levantamento como um rethato fLed da

ongandizagao no momento atual.

Esta desconfianga talvez possa ser contornada a par
tin da utilizagao de um instrumento mais particdipa-
tivo que compromea mais o0b executdivos envolvidos.

Custo de aplicagdao do £nstrumento - Neste Item es-

tao incluldos todos os tipos de custo. Entretanto o

que faz este Item aparecen com alta prionidade & a
exiguidade de tempo dos executivos. Muitas empresas
nao apficam o instaumento denominado "diagnostico
integrado de necessidades de trelnamento" principal
mente pela dificuldade de retinrar, por dois dias,os
executivos de seus postos de trabalho.

0 custo deste tempo ¢ 0 faton deteaminante para es-
te Atem apanrnecen com esta priordidade. Uma possivel
s0lucao senia o envolvimento destes executivos pe-
niodicamente e por pequenosd espagos de Lempo.

Grau de adaptabitidade do instrumento - A8 oxgani-
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Zagoes entendem, e com muita hazdo, que nenhum ins-
trumento de LNT € adequado a todas as onganizacoes.
As dificuldades podem situar-se, por exemplo, na
teaminologia do instrumento que nao ¢ ascessivel aos
seus executdivos ou na complexidade da sistematica
de analise dos dados para o qual ela ndo dispie de
analistas capacitados, ou na pantiéipag&o muito de
morada dos executivds no processo, ete. Neste caso
apresentam-se duas alternativas de solucdo, uma se-
ria o desenvolvimento de um insdtrumento adaptavel,o
que nao parece viavel, e outha sernda utilizan para
cada Zipo de empresa um instrumento diferente e ade
quado daquelas COndLgaeA,

As demais informagoes necolhidas na pesquisa, a res
peito de pontos fracos e pontos forntes de instrumen
tos aplicados pelas empresas, foram utilizadas no
capitulo. da Conclusdc . da Andalise. '

Resumo dos Resultados

Resumindo o anteriormente apresentado para uma visdo

confunta dos nesultados temos:

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

b)

c)

mento de necessidades de treinamento de seus executd
vos, sendo as metodologias de LNT usadas as mais va-
niadas; ' '

das 6 empresas que gazem LNT (32% do Zotal) somente
3 estao satdisfeditas com seus redpectivos insthrumen-
10s;

embora as causas da insatisfacdao sejam tambem varda-
das destaca~se a falta de objetividade dos instrumen
tos; |
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¥

setenta e quatho porn cento das empresas consideram o
assunto importante, tanto que pretendem desenvolven
e/ou adquirin novos instrumentos de LNT; -

as variaveis mais importantes a senem  consideradas
na analise de um instrumento de LNT .sa0 o grau de f4
dedignidade dos nresultados, o custo de aplicacao e o
grau de adaptabifidade do instrumento.
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CAPITULO TV

4. CONCLUSKO DA ANALISE
A pesquisa:de campo ndo atingiu totalmente 04 seus objetivos;
a comunidade gerencial catarinense da area de necunsos huma-
nos. forneceu poucosd subsidios para a andalise dos procedimen-
tos usados para Levantar as necessidades de treinamento dos
seus executivos. | ' -

Embora em nela¢do as varxiaveis importantes na analise de um
Anstrumento de LNT, as Lnformagoes fornecidas tenham sido
mais explicitas, nao foram suficientes para eémbasar uma anda-

Lise mais consistente dos dois instrumentos de LNT neste tra
~batho analisados em deiaﬂhe.-?anténda das nrespostas ao ques-
tionario pode-se tentar Aidentificarn as rnazoes do neduzido nit
mero de informagdes perntinentes e &z¢LA. Das empresas consul
tadas, somente seis delas executam algum fipo de LNT de seus

executivos e, pela descrigdo dos instrumentos utilizados, de
duz-se a Limitada experilneia dos profissionais de recunsos
humanos nesta area. ' o } o
Desta forma, esta analise ginal dOA‘LnAtnuMQntOA'maLA usados
pelas empresas catarinenses send nealizada em tnls estdgios.
Primedinamente sa0 nelacionados pontos de referéncia degini-
dos a partin de duas fontes, sendo uma delas a pesquisa rea-
Lizada e a outra 0 Pnognama‘de Desenvolvimento de Executivos
de Santa Catarina. Este Programa, administrado pela Fundagao
Catarninense do Trabalho, vem acumulando expeni&ncia nesta
drea hd tnés anos, com atuacdo em varias onganizagoes catari
nensed. A4 informagoes aqui utilizadas goram Levantadas pelo
auton junto aos teenicos deste Programa em reunido programa-
da com taf objetivo. No item 4.2., analisa-se 04 Anstrumen-
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tos mais usados pantindo-se destes pontos de referincia, e

6£na£mente sa0 defindidos 05 pressupostos que embasarao o mo-

'dgﬂo proposto.

4.1. Pontos de Referinedia para a Analise

a)

0 instrumento de LNT deveria iniciarn seu processo a

partin dos objetivos organdzacdonadis

0 ideal sendia que o instrumento de LNT indiciasse o
seu processo a partin dos objetivos organizaclonadis,
visando diminuin o rndisco de montar treinamentos que

- .nao contribuam para o desenvolvimento da empresa.

‘Reconhece-se, entretanto, que muitas empresas nao pos

- suem estes objetivos clanramente definidos. Neste ca-

50 entdo, na maioria das onrganizacdes, sernia necessd
nio investin nesta definicao (dos objetivos) tempo e

 necunsos supendionres aos que provavelmente a organiza

. gdo estarndia disposta a dispenden e, conseqllentemente,

“ ndo serndia executado o LNT. .

b)

Com 4isto nao se quen dizen, Logicamente, que as ohr-
‘ganizagdes ndo possuem objfetivos, mas somente que

eles, ha grande malonia das empresas, nao estao ex-
plicltos para todos.

0 instrumento do LNT deve partin dos problemas que

a organizacao enfrenta hofe

Portanto considena-se mais- viavel que o Anstrumento

- parta; de pnobﬁemaé que a ongandzacao enfrenta hoje.
"Estes problemas estariam, obviamente, . Lidentificados

com 08 objetivos onganizacionais., que mesmo implicd-
tos, indicam um rumo a sen seguddo.

" as
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L e e T
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A existincia dé objetivos implicitos & comprovada pe
La obsenvagdo das agdes executadas pela empresa, que
tendem a um alvo razoavelfmente comum a todod.

A panticipagdo dos futuros treinandos no processo de
LNT & altamente desefavel

04 instrumentos cujas esdtruturas basicas sao do £ipo
"diagnistico meédico™, isto &, o analista colhe 04 da
dos, analisa e profere o diagnostico das necessida-
des de tneinamento, sem envolven 0s executivos da on
ganizacao analisada, podem gerar inumeros problemas.
A titulo de exemplo pode sen citado: a  constatagdo
da necessidade de trneinamento de um executivo quak-

quer send intenpretada como demonstragdao de sua Ln-
competincia, o que o Levard a duvidax da fidedignida
de do estudo, ou a resistin a parnticipar do treina-
mento proposto, etec.; no caso de LNT executado  pox
analista da propria empresa, podem advin diavidas a
nespelto de seus motivos quando da determinagao des-
ta ou daquela medida; quando o analista for contrata
do pana'ekécatan somente o LNT, provavelmente se di-

rna que ele ndo conhece a empresa para execufan um -
bom trabalho; e assim pon‘déahte, todos problLemas- Qné

ginarnios na falta de panticipag&o'no processo.

0 LNT nao deve ser conclusivo

0 Levantamento nao deve sen consdidernado conclusivo,
visto que 04 executivos terniam necessidades de tred-

‘pamento que impediniam a Lidentificacdo de problLemas

mais complexos ¢ a analise de relagies de causa-efed
to. Desta forma somente apos:Levantadas algumas ne-
cessidades e supridas, se tenia condigbes de. detec-
tan outhas, o ' n
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A auto- aual&agao LndLULduaﬂ nao panece sen o meﬁhon
cam&nho ' '

As solugoes do tipo auto-avaliag&o, quandoideéeétng
turadas ou individuais tambem ndo tém Levado a diag
nosticos fidedignos. As pessoas tem dificuldades pa
ra analisan 04 prophios compontamentos. E  dificil
se ad-miran e tratan naCAonaKmente das proprias de-

réLCAencAaA

0 LNT atraves da avaliaedo do supenion tambem apre
senta problemas. '

0 Lnétnumento que se baAe&e na auaﬁ&agao do cheﬁe a
nespeito do seu subordinado, sefa atraves de queé
tionario ou entrevésta, provavelmente tend de supe-
ran alguns pnoblemaé° ' .

- Genaﬂmente 0 Aupe&&oneé nao conhecem em detalhes
quais sa0 0s comportamentos esperados e exibidos
dos subondinados. No caso dos comportamentos espe
nados a juétiﬁicaiiba provem do fato de poucas em
presas pOAAaLnem'deAcnigaeé de fungoes atualiza-
das e objetivas, e quanto aos comportamentos exd-
bidos, 04 apresentados na presenca do  supernion
sa0 genalmente diferentes dos apresentados em ou-
thas ocasives. '

- No caso da entrevista, superniores com pouca habi-
Lidade Levardo os suborndinados a assumin uma pos-
turna de defensividade que {nvatidard o trabalho.
Reconhece-se que a Zituag&o de Lgualdade na hora
da andtise do desempenho do Aubondinado e antifi-
cial, ja que os dois sabem que a opindiao do Aupe—
nion vale mads. "

- No caso do Quebtibn&&io ¢ bastante desmotivadon
responden perndodicamente questionanios &gua&é A
anak&ée tende a sen cada vez menos acurada..
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0 insthumento deve sen dinamico

0 instrumento ndo deve sen estatico, com uma seqllen-
cia de itens pre-deteaminados muito nigida (excetuan
do-se, e Rogico,, as grandes etapas do p&ocebéo);ftm%
estanques e pnéedete&minadob deminuindo as possLibiLd
dades de o informante desenvolver o proprio racioci-
nio.

Deve-se evitar a avaliagao Lndividual

Um instrumento centrado desde o inicio do  processo
em desempenhos individuadis, pﬁovavezmente gernara he-
sistencias e defensividades que dificultardo a obten
¢ao de um nesultado ginal fidedigno.

A facilidade de entendimento e aplicagao deve sen
buscada ' '

0 instrumento deve sen de facif aplicacdo e entendi-
mento, nao consumindo multo tempo Andinterrupto dos
ingormantes . ' '

Analise dos Instrumentos Mais Usados Apoiada nos Pontos

de Referencia Levantados

g Ansthumentos mads usados senao agora analisados a

tuz dos pontos de nrefernencia desenvolvidos. anteriormen-

te.
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4.2.1. Diagnostico Integrado - de NeceAA&dadeA de Treina-

mento

a)

b)

Seus pontos considerados mais fontes sdo:

- 05 primeinos formulardios, de pesquisa de
problemas, nreferem-se a pnoblémabique a em-
presa enfrenta no momento da nealizacao do
Levantamento -(ponto de neferéneda b);

- 0 instrumento & particdpativo na coleta de
dados, gerando colabonagao dos executivos
(pontd-de referineia c);

- Embona algumas vezes o instrumento utilize
a auto-avaliagao Lndiuidua[i teonicamente,
as informagoes podem sen companadab (ponto
“de nefenineda e), '

- A abordagem ¢ mais dinecionada a empresa do

que a desempenhos individuais (ponto de nre-
fenénedia h). '

Seus pontos considerados mais fracos sao:

- Azgunbvgonmuﬂahibb.éénam desenvolvidos para
tipos genendcos de onrgandizagoes e nao tém,
obrigatoniamente, grande nelagao com a nrea-
Lidade da empresa pesquisada (ponzOA de ne-
ferencia a e b); '

- A forma como 0s dados 4do analisados, nao
participativa, pode gernarn resdistencia  aos
tredinamentos necomendados (ponto de refernén -
cia c);

- Este instrumento pretende Levantan tqdab;ou
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quase todas, as necessidades de trneinamento
em uma unica abordagem (ponto de nefenénecia
d);

- 0 nameno de questionarios tende a desmoti-
var 04 informantes, fazendo com que o0s aLXL
mos a senem preenchidos ndo mais contenham
informacdoes completas (pontos de aeﬁenéndia

fed); e ’

- 0 insthumento € estatico, com seqllencia de
coleta de Ainformagoes muito rigida (ponto
de- neferencia gj . | ) 7

'4.2.2.1Levantamento de Néceééidadeé de_T&einamznto Atha
A ves da Auto-Avaliacdo GLobal

a) Seus pontos considerados mais forntes 5do:

- E de facil aplicagao, basta pedirn aos execu
tivos que indiquem 04 treinamentos que gos-
taniam de fazen (ponto de referencia 4£);

'~ Ndo toma tempo nem do departamento de recur
505 humanos e nem dos executdvos [(ponto de
nefenencia L); e

- 0 "custo psicologico" panra os executivos &
baixo (ponto de neferincia c).

b) Seus pontos considerados mais §racos sao:

- Nao tem obrigationiamente qualquen neldg&o
com 04 problemas da empresa. E muito subfe
tivo (ponto de refernencda bl;

- Apresenta as dificuldades inerentes aos pro
ces408 do tipo auto-avaliacdao (ponto de ne-

feréneda el; . -



.l
N A

- Muitos executivos necessitados de treinamen

. to dectaram, categoricamente, que ndo neces
sitam de trneinamento (ponto de - nefenéncia
el -

- Grande pante dos executivos, por situarem-
4e numa poaig&O'hien&iquica alta, nao nrece-
bem "feedback" de ouztras pessoas a respeito
de suas deficiéncias e conseqllentemente as
deéconhecemlfponio de nefenineia el;

- Muitos executivos consideram atestado de in
capacidade so0licitarn trneéinamento (ponto de
refenincia e); e o 3 o

- Outnos gostam de fazen OAvtneLnamen104 que
e4tdo na "moda", na maioria das vezes sem a

. mInima utilidade para o desempenho do  seu
carngo (pontos de-&eﬁenéncia a e b). '

4.3, Deginicdo de'P&ébAupoAioAgpana a Formulacao de um Mode-
" Lo ALternativo ' ' ' '

A andlise executada atZ aqui .Leva a pelo menos duas con
clusoes. A primeira e que se faz necessario desenvolvex
algum instrumento que Lncorpore as vantagens dos mode
Los analisados procurando nao incluir tambem as desvan-
tagens. E a segunda ¢ que o desenvolvimento deste novo
modelo deve sen feito a Luz de alguns pné54up04104 basi
cos denivados desta analise. Pontanto, a  seguir, 540
apresentados 04 pressupostos considenados mais importan
tes para o desenvolvimento do modelo alternativo.

a) 0 novo modelo deve partin, sempre que possivel, de
problemas que a empresa enfrenta no momento da reald
zagdo do Levantamento. Este pressuposto encontra nres
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paldo no ponto 'de nefenincia b e na anatise dos 4ins
trumentos, onde foi considerado um ponto fornte . do

Anstrumento Diagngstico Integrado de Necessidades de

Treinamento. No outro Ainstrumento, da Auto-Avaliacao
GLobal, a inexistencia desta nelagao com os proble-
mas ¢ considerada um ponto graco.

0 novo modelo deve constitfudir-se de processo panticé'
pativo, buscando o cdhpnometimehto dos executivos
com 08 nesultados. Este pressuposto deriva do pbnto
de refendncia ¢ tendo sido considenado como um ponto
fonte do Levantamento de informacgoes do. _insthumento
Diagnostico Integrado de Necessidades de Tredinamento, .

sendo a sua audéncia considerada um pbnto graco na

-analise dos dados deste mesmo instrumento.

0 novo modefo deve nealizar o Revantamento de neces-
sdidades de trneinamento por pantes, Aupnindb algumas
heceééidadeé-anteb de buscar outras. A  importincia
deste pressuposto, que send considerado no desenvol-

vémento do novo modelo, decorre do ponto de refenen

cda d e da consideragdo deste Item como um ponto fra

d)

co do Diagnistico Integrado de Necessidades de Trei-
namento.

0 novo modelo deve basean-se na auto-avaliacao ghru-

pat, céntnadq na organizagdao e seus problemas, com

alguma estruturacdo que evite a dispensao de esfon-
¢cos. Este novo modelo deve procurar aprovedtan 05
pontos fortes dos Lhét&um@niob analisados, bem como
evitarn Ancorrnen nos mesmos ernhos, Lncoportando. as
dideias sugenidas nos pontos de nreferéncia ¢, e, § e
h, que apoiam este pressuposto.
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CAPTTULO ¥

5. INSTRUMENTO PROPOSTO

Este capiltulo apresenta uma nova proposta para Levantamento
de Necessidades de Trneinamento de Executivos.

A base teonica utilizada no desenvolvimento do novo instru-
.mento e 0 metodo cientifico de resolucdo de problemas.

N

0 metodo cientifico pode, para §ins de meLhor analise, sexn
dividido em duas grandes fases. A primeira, composita da
ddentificacao do problema, especificacao do pnobtema-é iden
tificacdo daé'dauéaé, compGe a fase de diagnostico e a se-
gunda, proposicao de alternativas, avaliacdo das altennati
vas, decdsao, Amplantacao e acompanhamento, compoe a gase
de decisdo e agdo. " " -

Analogamente, a elaboragcao de programas de trneinamento tam-
bem & composta de duas fases, a de diagnostico e a de plane
famento e ac¢ao.

E impontante nessaltarn que o Levantamento de necessidades de
tredinamento cornesponde ao diagnostico e que qualquern tenta
tiva de se buscar a _solucdo nesta fase, somente digficultara
o diagnostico. Ao tentan aprionisticamente buscar so0lucoes,
0 analista pode fixan idelas sem fundamentacaoc que o Leva-
nao a procurar somente causas coerentes com sua sofugdo pre
concebida. ' |

Deste modo, o Ainstrumento proposto atem-se fielmente ao me-
todo cientifico comporntando-se como um diagnostico,ou seja,
segudndo 05 thes primelros passos pheconizados pelo metodo
cientifico que sao: Ldentificacao do probLema, especifica-
¢ao do problema e identificagaoc das causas.
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Objetivando proporcionar malor consistincia ao metodo foram
intnoduzidos mais tnes passos: caleulo do-custo do problema,
ddentificacao dos problLemas de.deéempznho'humand e ;dentiﬂé
gag&d das necessidades de trhednamento. |

0 primeirno deles, caleculo do custo do problLema, compativel
com o0 metodo cdentifico, visa proporcionar parameihrhos quan-
titativos a analise dos problemas. '

05 outrnos dois, tambem compativeis com a base teorndica adota
da, constituem-se de sdimples aprofundamento no estudo das
causas necessario ao atingimento dos objetivos do metodo

proposto.

A forma de atuagdo, dentro da base teorica escolhida,. god
*  condicdonada ao atendimento dos pressupostos basdicos Levan-
tados no capiltulo anterndion.

A apresentacac do instrumento & fedita em dodis Ltens. Numa
primeinra panrte, o instrumento, na forma grafica, e estudado
globalmente visando maion compreensao de todo o processo. E
a seguin, as partes sao detalhadas em tenmos de objetivos,
metodologia e aspectos nelevantes.

5.1. Visao GLobal do Tnstrumento

A meLhorn manedina de se entendern o Ainstrumento propos-

%o ¢ visualiza-Lo como um todo, Lndcialmente de forma
genénica,vz entao particularndzan cada uma das etapas,
descrevendo-as detalhadamente.

0 instrumento proposto, graficamente, condiste no se

guinte:
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QUADRO 4

- VISAO GLOBAL DO INSTRUMENTO PROPOSTO

ANALISE DO PROBLEMA

Eépeciﬁicagio
B do
entificacao >l  Problema
de ’

noblemas
Caleulo do Tdenti fécagdo
Custo do ' > das Causas do
Problema | ' Problema

| Tdentificacao
Identificacdo das necessida
dos problemas - des de treina
de desempenho

mento

humano

5.2. Detathamento do Instrumento Proposto

Aqud sdo detalhadas as tres grandes etapas do Linstrumen
to: Tdentificacdo de Problemas, Andlise do Problema e
Identificacdo das Necessidades de Treinamento, nessal-
tando em cada uma defas 05 bbjé{iuoé, a metodologia de
- execucao da atividade e alguns aspectos considerados ne

Levantes.
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5.2.1. Identiéicaé&o de Problemas

a)

b)

c)

Objetivos

Esta etapa tem porn objetivo Aidentificar 03
principais probLemas da onganizacdo ou area
estudada, segundo a otica de seu  executivo
principal ou executivos principais.

Metodologia

A metodologia de execucdo proposta para esta
etapa consiste de uma entrevista a sern heald
zada pelo analista com o executivo principal

ou executdivos principals.
Aspectos nelevantes

Recomenda-se que o analista siga algumasd ne-
gras basicas nd execucao da entrevista:

- Escolhen um Local e horarnio no qual o exe-
cutivo ndo sefa perntunbado por outras pes-
soas . '

- Conduzin a entrevista sem formadismo exage
rado .

- Maximizan o fornecimento de Lhéonmagaeé pe
Lo entrevistado, de tal modo que o papel
do analista (entrevistador) sefa mais o de
dindgin o assunto ate que 04  problLemas
atinjam um grau de especificidade suficien
te.

- Esclarecen, paragraseando, informacies que
nae Lhe tenham {Licado muito claras.
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Como- o mét&do propoe o estudo de um  problema

por vez, o analista deve discutin com o entre-

vistado as prioridades dos problemas.

a)

b)

Analise do Problema

Objetivos

Esta etapa tem porn objetivos:

- Especificar o problema; »

- Avalian o custo do problLema; i

- Identificar as possiveis causas e  dentre
estas a mais provivel ou as mais provavedis;

- Identifican entre as causas aqueles decor-
nentes de problemas de desempenho humano.

Metodologia -

Nesta etapa nealiza-se um encontro - com 04
executdvos que estdo envolvdidos no problLema

cem . estudo. Recomenda-se que participem do en

encontro aqueles executivos que sofreram ou
s0frem as consdeqlléncias do problema, aqueles

.com autornidade para decidirn sobre o problema,

05 que possuem Ainformacies relevantes e aque
Les que serndo afetados pelas possivels solu
coes.

A agenda do encontro pode varian dependendo

do problema a sen tratado, entretanto estes
passos basicos devem constan:

- Edpecdficagdo do problLema e de suas impli-
eaglesd ' ’ ’
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0 problema deve sen especificado da melhon
gorma possivel. Uma boa especificagao faci
Litana mudito a busca da causa ou causas.

Embora outras dimensGes possam sen analisa
das, sugere-se o seguinte esquema de espe-
cificagdo na busca de defini¢ao das fgron-
teinas do problLema: "

PERGUNTA 0 PROBLEMA E 0 PROBLEMA NAO E.

0 que?

- Onde?

- Qudndo?

Dimensao?

 Esta pante de especificacdo do problema se
gue 05 princeipios desenvofuidos por Charles
H. Kepner e Benjamin B. Tregoe. -

- Avatiacdo do custo do problema
Este item € bAsdico porn dodis motivos: prd
meinamente, ¢ ele que nos dina se vale a
pena continuar investindo na solug¢ao  do
pnobkema,lj&'que o seu custo pode sen con
sdidernado insignificante quando -comparado
com o tempo a sern dispendido na busca. de
s0fucgao. E tambem senvina como um dos cid
tenios de decisao para a escolha de alzten
nativas de agao, considerando que algumas
delas, embora mais eficazes na solugao do
problema, podem sen mais caras em teramos
de implLementacao que o cudto do problema.
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E desejavel que 0-custo do problema  seja
avaliado, sempre que possivel, quantitati-
vamente, ou sefa, em cruzeinos.

Identificacdo das causas do problema

Sem a conrneta Ldentificacdao da .causa  ou
causas do problLema, dificifmente nesolve-
se 0 pnoblema.

Sugene-se 3 paAAOA na Lden1454cagao das
causas:

1} idehtiﬁicag&o das distingoes entre o E

e 0 NAO E da definicac do pnobtema nas
suas quatro dimensées.

Z)‘Identiéicagaa das mudancgas anevanteé ,
isto ¢, aquelas que oconnem nas disitin-
¢oes ¢ que podeniam tern ocasionado 0
pnobﬂema. ' '

3) Compaaagao enine 05 eﬁe&taé - deduzidos
das possivedls causas e 05 eﬁe&ioA reads
da vendade&na causa.

A causa que se ajustar de forma mais exata

e a causa mais provavel.
Identificacao dos problemas de desempenho

Esta etapa visa identificar entre as cau-
sas do pnabﬂema aquelas que sa0 neferentes
ao deAempenho de pessoas. Deve sern Ldentdi-
ficado que tipo de comportamento era ou @
requenido do executivo encarregado das
agoes neferentes ao-problema e comparar com



0 compontamento que foi ou ¢ apresentado.

Se houver digenenga entre 04 dois compoﬁ-

tamentos, esperado e neal, tem-se um pro-
" blema de desempenho de{icéente.-

c)l Aspectos nelevantes

Sugere-se que ‘0 analista participe desta
rneunido desempenhando alguns papeis que jful
ga-se necessarios para que a reunidaoc seja
bem suceddida. '

Desta forma, o analista deve::

- Explicar, com detalhes, os objetivos = da.
reuniao e a metodologia a sen segudida.

- Absten-se de discutin o problema, delegan
do esta tarefa aos executivos, mas preccu
pan—ée pesmanentemente com o processo,con
trolando que as discussdes atenham-se ao
problema e d fase da metodoLogia em foco.

= Proporcionar apoio teenico sobre difdcul
dades que possam aparecer, tanto em rela
cao aos passos da metodologia quanto ao
processo de Lntenag&o;

0 analista tenia seu trabalho em mudito facs
Litado e a probabilidade de o metodo sen
aplicado com sucesso aumentaria muito, se 0
executivo principal assumisse o paimeino
{item e se todos se preccupassem com 0 pho-
cess0 Ainteratdvo.
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5.2.3. Identificacdo das Necessidades de Treinamento

a)

b)

Objetivos

Esta etapa tem como objetivo Ldentéﬁican par

- tindo dos problemas de desempenho dQﬁLCLQHI&

as necessldades de tne&namento.

)

Metodotogia

Esta gase pode sen uma continuacdo da reuniao
antéﬁioﬁ ou pode sex bbjeto de uma nova reu-
nido. Foi separada porque julga-se que dela
tambem deve participar um especialista em de
senvolvimento de nrecursos humanos. ‘

Esta ¢ uma etapa de importancdia fundamental

para a eficdcia do metodo proposto. Indmerncs
problemas de desempenho deficiente nao  saoc
so0lucdonaveds via tredlnamento. Problemas de
desempenho deficiente podem ften como causda: |

-0 And&V&duO carece de LnétnumenIOA Aingon-
mag¢dao, ZLempo ou.mesos adequadob para apre

.~ dentan o comportamento desejado.

A s0lugao neste caso, e proporcionan — as
condigbes necessarias para que o comporta-
mento desefado apareca;

- 0 individuo nao esta informado do desempe-
nho que se espera dele.

Tambem aqui, ele ndo deve sern trednado,mas
simplesmente ondentado sobre o que dele se
 espena;
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- 0 individuo nao apnendeu a apresentar o de
sempenho nequerido. Este sim, & um proble-
ma a sen nesolvido com treinamento;

- 0 desempenho esperado provoca  conseqlen-
cias negativas efou o desempenho neal pro-
voea conseqllencias positivas.

T v i} Neste caso, deve-se provddencian para que
' 0 compontamento esperado provoque — conse-
qlencias poAZILvaé e/ou que o desempenho
neal nao provoque conAequnché positivas;

- Nao ha informagao de nretoano ao Aindividuo
‘s0bre a quakidade do seu desempenho.

CAqui a Aéﬁug&ové fazern com quevohindiuZduo
obtenha "feedback” sobre o seu desempenho.
- Sugere-se ainda que este "geedback" seja,
dentro do possivel, obtido pelo  proprio
executante, imediato, mensuravel, compara-
vel com um padrao, positivo, completo - e
peamanente . - - |

c) Aspectos relevantes

0 analista deve desempenhar os mesmos papedis
da etapa anterion e ao especialista em desen
volvimento de necurnsos humanos compete pro-
porcionan respaldo tecnico na analise das
causas do desempenho deficiente.

5.3. Forma de Avaldiacao

Esta avaliacdo tem porn objetivo analisarn se as necessidades
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de treinamento em relagdao ao problema estudado goram
conretamente identificadas ou nao. A avaliagao nao o4
considenada como uma das etapas do metodo exposio  pon
encontrar-se bastante distanciada no tempo em  relacgdo
as etapaA'Que a precedem e por envolver ¢ controle das
variaveis nefernentes ao planejamento e agdo.

Apos o Levantamento de necessidades geralmente ¢ elabo-
nado um projeto onde sdo especificadas as acies a senem
tomadas para a solugao dos problLemas de desempenho huma
no Levantados. Numa segunda etapa este pno;eta de thed-
namanto e execatado e avaliado.

Pontanto, tem-se quatno possiveds causas a serem anali-
sadas no caso de a a¢ao empreendida nao produzirn 0bs hre-
sultados esperados. Num primeino momento pode-se consi-
deran que a avaliacao dos nesultados nao fod conrnetamen
te executada, e portanto a agao empneendida‘atingiu seus
objetivos. Neste caso a causa do erro estania na avalia
cao mal executada. '

No segundo caso pode-se considerar que o Levantamento e
o planefamento estavam corretos, justificando-se 04 ne-
sultados nao cond47enteé com o ebpenada pela execugao
da acao de forma imperfedita e nac de acondo com o plane
jado. Aqud "a causa sendia execucao deficiente.

Outra provavel causa para que o problLema que originou to
do o processo nao seja nesotvido pode sen decorrente
de planejamento impendéito. E nazodvel supor que por wm
motivo ou outro, embora as necessidades de treinamento
tenham sido connetamente idenitificadas, o analista que
elabora o projeto escolha formas inadequadas de Ssuprinr
as necessidades.

E finalmente a ultima das quatro causas para o Lnsuces-
50 na nesolucdo do problema escolhido ¢ a incorrecdo do
““Levantamento de necessidades de treinamento.

[y
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Assim sendo, preve-se que a avaliagao do  metodo de
L N T exposto sefja feitfa em uma reuniac phogramada com
tal objetivo, nealizada pelos executlvos que participa-
nam do processo. Esta neunido deverd sen nealizada de-
connido um deteaminado tempo apos a execucdo das agoes
profetadas. A decisdo a nespeito de quanto tempo,'decog
nend da natureza do problema estudado.

Nesta neuniao deven-se-a afernin se o probLema  gernadon

~do processo fod eliminado totalmente, parcialmente ou

nao eldminado. No caso de eliminagao parcial, ou nao ei
minacdo deve-se analidar as quatho po&&ZveiA causas des
enitas anterniormente. A parntin da descobenta da causa
ou causas do Lnsucesso medidas de cornecdo deverdao sen

programadas . | '

Observacoes Finais

E imporntante nessaliarn que o metodo, por ser um proces-
40 panticipativo, depende bastante da competincia inten
pessoal dos executivos. 0 processo pode sern Anternrompi
do antes de se identificarn as necessidades de treinamen
to neﬁeﬁenteé a um problema especifico por varios moti-

vos. Entretanto, mesmo que L5Z0 adontega, provavelmente

ja se tera conseguido informacoes valiosas. Por exem-

pﬂo:. se 05 executivos abandonarem o processo alegando

falta de tempo para aplicacaoc de um metodo que conside-

nam mudito demorado pode-se tirnarn, de imediato, pelLo me

nos duas conclusoes:

a) Existe um problema mais senio a ser estudado que ang
Le que teve a sua analise internnompida. 05 execud-
vos desta organizagdo nao tem tempo para resolver ob
principals pnbbﬂemab da orngandzagao; ou
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b) 0s executivos desta onganizacdo ndo analisam 0 pro
bLemas de forma sistematizada, visto que qualquen
modelo de nesolucdo de problemas sistemditico deman-
da mais tempo do que- este modelo. ‘

E estes dois problemas, provavelmente o executdvo prin
cipal §ard questdo de nesolvern. '

Um outro exemplo podenia senr: 04 executivos ndo conse-
 guem evoluin nas discussoes do problema sem  entranem
num jogo de pende-ganha. Evidencia-se a necessdidade de
aumentarn a cbmpeténcia de nelacdionamento interpessoal.
E em muitos outrhos casos as evddencias indicaraoc o ca-

minho.
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CAPTTULO VI

6. APLICACAO PRATICA

Com a finatidade de Zestar a operacionalidade do modelo o4

realizada uma aplicagac pratica, em um segmento hrazoavelmen-

. te independente de uma organizacdao, seguindo todas as fases

do modelo proposto.

6.

1.

0 Segmento Onrgandizacional

" A Fundag¢ao Catarinense do Trabalho - FUCAT atinge seus

objetivos atraves de programas razoavelmente autonomos.

-0 Proghama de'DeéenQoﬁuimento_de Executivos de Santa Ca

tarnina - PRODESC, segmento da FUCAT onde fod realizada
a aplicagao, fem pokr dbjetéuo¢ auxilian no desenvolvi-
mento do potencdial humano estrategico do Ebtado'de San-
ta Catarnina. Pana tanto executa treinamentos de executd
vos, presta consultorndia bhganizacionalre elabora pesqud
sas. E subdividido em quatro projetos: Profeto de Desen
volvimento de Executivos da Tndistria - PROINDOUSTRIA;
Projeto de Desenvoluimento de Executivos da Adminisinra-
¢ao PublLica - PRODAP; Projeto de Desenvolvimento de Exe
cutivos das Instituicies de Ensino Supendion - PRODIES e
Projeto de Desenvolvimento de Executivos da Pequena e
Media Empresa - PRODEPEM. 0s seus recurnsos humanos sdo
compostos de um Coordenador de Proghama, quatnb Geren-
tes de Profeto, seds tecnicos de nivel superiorn e odto
guncionarios de nivel medio. Parnticiparam deste traba-
Lho o coordenadorn e os gernentes.
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Identiﬂicag&o de Problemas

0 analista entrevistou o coordenadorn do programa duran

te aproximadamente 30 minutos. Foram Ldentificados 2

problemas que na opindiao do coordenadon, deviam sen ana

Lizados profundamente. Qualquern um deles dizia hesped-

to dirnetamente ao sucesso do programa e fa a algum tem
po mereciam uma analise mais profunda.

0 primeino deles ¢ heferente a neceita do programa.lma
percentagem significativa de treinamentos  oferécidos
pelo PROINDUSTRIA nao alcangam um nimero minimo de 20
participantes, Q'qué ocasiona dificuldade de entrada

‘de necunsos. 0 segundo, diz nespeito a capacdidade de
pesquisa do programa, fa que em 1978 nao fod realizada

nenhuma. Aplicou-se a mezodaﬂogLaAdo primeino problema,
por mais urgente. o R o

A neuniao de "Analise do problLema! foi marcada - para
dois dias apos a entrevista, com a particdpacao dos ge
nentes. ' - '

Anatise do Problema

Esta fase necessitou de aproximadamente 3 horas para a
dua conclusao. 0 grupo seguiu todos o4 passos Ssugenri-
dos no modelo e o analdista teve o seu trabalho facili-
tado, ja que tanto o coordenador como 04 gerentes, pos
suem habilidade para trabalhar em grupo.

A ebpeéiﬁicag&o do probLema obtida e apresentada =~ no
quadho que se segue:
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~ ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Problema: 0s treinamentos do PROTNDUSTRIA tem nimeno de participantes 4in-

elpantes.

70% com menos de 20 parti-
clpantes. '

- ferion a 20

PERGUNTA -0 PROBLEMA E 0 PROBLEMA NAO E

‘ Freqllencia em treinamentos Qualquen outro problema.
inferion a 20 particdpan- ’

A tes.
0 que? ™ - . :
S Trelnamentos abertos. Trelnamentos {echados.

Em todas as areas do conhe Somente em algumas areas do -
cimento. ’ - conhecdmento.
No PROINDOSTRIA. No PRODEPEM.

Onde? Em todas as cidades do Es- Em algumas cidades especifyi
tado. camente..

Quando? Sempre. Somente em 1978.
20% com menos de 11 parti- - Poucos reinamentos .
elpantes . ’

Extensio 43% com menos de 16 parnti-

Tedos os trhedinamentos .
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0 custo do pnobleﬁa oL caleculado tomando-se 20 parnti-
cdpantes como base. Computou-se a receita excedente que
o PROINDUSTRIA tenia se 0s 1§ treinamentos que ndo al
! canganam'zo participantes conseguissem pelo menos este

Limite minimo.
QUADRO 6

CUSTO DO PROBLEMA

N

NOMERO DE PARTICIPANTES NECESSA | TAXA DE INSCRICAO |RECEITA NAQ ARRECA
" RIOS PARA COMPLEMENTAR 20 em Cn$ DADA  em Cn$ ™
. w @’ (AxB)

8 2.600 20.800
15 1.000 15.000
i 1.300 2.600
i 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 7.500
3 2.500 7.500
7 1.500 10.500
TOTAL | | 162.800
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Desta fonrma, considerando a meta como 20 participantes,
0 PROINDOSTRIA teve um prefuize. de Cn$ 162.800,00 em
1978. Se considerarmos que estes 18 trneinamentos pode-
niam alecangarn 27 participantes, que ¢ a media de pariti
cipdniea dos & ftrnednamentos que tivernam 20 ou mais par
ticdpantes, o prejulzo sendia acrnescido de:

18 trneinamentos x 7 panticipantes x Cnh$ 1.622,00 =
Crn$ 204.372,00.

Nesta gase, considerando agora o custo do problema, o
ghupo decidiu que valia a pena continuan'a_gétuda& 0
problema. o ‘

Na identificacdo da causa ou caﬁéaé do problLema o cami
nho seguido foi o preconizado peZo metodo, com. excegao
da Ldentiﬁicag&b das mudangas relevantes. Neste caso
- nao houveram mudangas que transgformaram um bom desempe
nho num mau desempenho, j@ que o problema sempre exis-
tiu. Para maion clareza na Ldentificacao das  distin-
coes entre 0 E e o NAKO E, apresentamos no quadro 7  a
'éépeciﬁicag&o do problema, acrescida das distingoes en
trne o E e.0 NAO E. :
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Pantindo do que e distintivo do E 50nam Eeuantadaé duas
possiveds causas para o problLema:

a) A maionia dos ineinamentaa abentos ofernecidos pelo
"PROINDUSTRIA ndo sdo do internesse da clientela.

b} 0 mankethg desenvolvido para os tneLnamentob aben-
tos do PROINDUSTRIA e degiciente. '

- A comparacao entrhe 04 Qﬁ@&tQé'deduZidOA das possivedls
causas e 08 efeitos nreais da vendadeira causa fod difi-
cuﬁtada.peﬂo gato de nao haverem existido mudangas nele
vantes, entretanto alguns fatos merecdiam sen estudados.

Em nelagao a primedra hipotese, os treinamentos do PRO
DEPEM embora nao fossem exatamente 05 mesmos da'iPROIN—
DUSTRIA, tambem haviam sido estabelecidos sem consulta
. previa a clientela, o que Levara a cren que suas pPossi-
bitidades de interessarn & clientela enam Ldenticas, e
eles estavam tendo boa neceptividade. Tambem nao pare-
cia significativeo Levantar a hipotese de que as cliente
Las difeniam em termos de tamanho de empresas atingidas,
ja que uma analise mais apurada doa'panticipanteé - de-
monstrnou que em mulfos casos a clientela erna a mesma.
Quanto a segunda hipotese, a diferenca do marketing rea
Lizada em cada profeto era marcante. Enquanto o PROIN-
DUSTRIA teve como base de promogao dos seus trhednamentos
a nemessa de prospectos porn mala direta, o PRODEPEM ba-
seda-se na venda dirneta nealizada por um vendedon que
conhece a clientela e ¢ por ela conhecido. Esta difenen
ca pareceu ao grupo de andlise a explicagdo mais plausd
vel para o problema.

Como e digicil ten-se centeza sobre a causa, quando nao
ha uma situagaoc anternion em que o problema nao exdistia
para comparagdo e idenitificagdo das mudancas, a hipote-
s¢ b foi considerada pelo grupo como sendo, se 7%&0 a
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dnica causda para a ex&Atenc&a do pnobﬁema pelo menos
a madis meontanie. ' '

Apos esta andlise, pareceu obuio a alguns gerentés que
a causa 40 podenia sen esta, como afguem §a havia "pro
.fetizado"” no infeio do processo. Entretanto todos con-
corndaram que uma das causas defendidas . anternionrmente
com enfase, demonstrou-se totalmente sem 5dndamento. A
suposicdo era que a clientela nao comparecia ponquebob
trnedinamentos enam excebéivamgnte‘ceninadob nas cien-
cias compontamentais. |

Na etapa de identificacao dos problemas de desempenho
humano, alguem do ghupo Lembrou que durante a elabonra-
cao dos profetos havia-se pneuibio'a determinacao de
uma estrategia de marketing para cada profeto. Discu-
tindo-se as nazies de P¢4Qu€ estas estrategias nao  ha
viam sido elaboradas, duas foram Ldenziﬁicadaéz

a) Esta tarefa havia sido defegada a Assessondia. de Man
keting da FUCAT e a resposta nao havia satisgedtoao
coondenadon e nem aos genrentes; e

b) Embora esta assessornda nao houvesse correspondido ,
04 gerentes nada fLzeram pana AUprin a 5a£ta das es
trategias.

A primedina razao, por envolven um orgdo fora do contro
Le do PRODESC e por sen heconhecdida a incapacdidade da
Assessondia de Marnketing, devido aos seus escassos hre-
cunsos e enormes hesponsabilidades, de bnOponcionanngé.
posta satisfatordia a curto phazo §oi abandonada.

Deste modo, aprofundou-se o estudo daréegunda razao
apontada, diagnosticando:

- 0 comportamento "definin estrategia de marketing pa-
na seu profezto" nao e considenado como fazendo panrte
do nol de comportamentos exigidos de um gerente, poi
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que este compontamento, embora as vezes solicitado,

nunca §oi nealmente cobrado; e .=

- Mesmo que a Assessonia de Marnketing da FUCAT: fonne-
¢a uma estrategia, a agao do gerente fica mudito £4-
mitada se ele nao participar ativamente desta defi-
nigao.

Neste caso entao, a diferenca entre o  comportamento

- exdgido e o compontamento-apresentado se dava na ..As-

sessondia de Manketing e nao nas Genencias.

Identificacao das Necessdidades de Tredlnamento

Conforme ja foi dito antenionmente,. a hipotese de ten

tan alterar o comportamento da Assessordia, fod descan .

tada pelo grupo considerando a pequena possibilidade
de sucesso.a curto prazo. Pneﬁeniu—ée.tnazen.o proble-
ma para o controle do PRODESC definindo que a partin
desta data compete a cada gerente efaborar uma esthrha-
tegia de manhéting panra o seu pnojeto. |

0 método chegarnia na fase "identificacdo das necessi-
dades de treinamento" se no caso, daqui a .1 mes, fos-
se notado que afgum profeto nio definiu sua estraté-
gia. ' e

Entretanto, esta espera foi eliminada quando  alguéem
do grupo penguntou quem sabia eLaborar uma estrategia
de marketing. Concludiu-se que embora 04 gerentes pos-
sudlssem nogEeA.de manketing enfrentaniam muitas difi-
culdades para concretizaxr tal empreendimento.

Deste modo, diagnosticou-se como necesdario que o co-
ondenador e 04 genentes participassem de um theinamen
to de manketing que possibilitasse a elaboragao .- de
uma estratigia de marketing para projetos de treina-
mento. .
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E imporntante destacar que embora o problema, em prinel
pio 50 atingisse o PROINDUSTRIA, tambim os demais pro-
jetbé tinham alguns treinamentos com numenro de panticé-
pantes neduzidos. 0 que ocasionava a maior atehg&o ao

PROINDUSTRIA 2 o fato de que ele & responsavel por 505%
- da neceita do programa. '

0 produzo gfinaf do trabalho nealizado pelo grupo 404
caractenizado como: ' |

= 0 coordenadon do programa e o4 gerentes de projetos
devem panticipan de trednamentos que Lhes proporcdo-
ne os conceiltos fundamentais de marnketing ate um ni-
vel que Lhes penmifa a definicdc de estratigias  de
manketing para pnrofetos de trneinamento. '

Note-se que nesta etapa nao §od necessarnic o envolvdi-
mento de um especialisita em desenvoluvimento de recun-
504 humanos, fa que 05 executivos que analisaram o pro
blema sd0 especialisias nesia drea.
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CAPTTULO VII

CONCLUSAQ

'

Neste capitulo sao aphesentadas as conclusoes do estudo, as
Limitagoes do Anstrumento e asd sugestoes para novos estudos.

7.1° Conclusoes do Estudo . L

Nesta conclusdo sdo apredentados dois pontos que ful-
ga-se menecam destaque ao final deste trabalho.

0 paimedino ponto neferne-se a biblioghafia brasileira a

. nespedto do assunto. 0 tema Levantdmento de necessida-

des de trnedinamento ainda sensibiliza pouco 04 esitudio-
804 da area de desenvolvimento de necunsos humanos Nos
estudos em que o assunto ¢ abordado, via de negra, ou
¢ apresentado em nivel de supenficialidade que  pouco
ajuda a quem consulta, ou refere-se especificamente ao
Levantamento de necessddades de tredlnamento de pessoal
situado bem na base da piramide hienarquica da crgand-

zagao.

0 segundo ponto nelevante diz nespeito as dificuldades
que o tema aphresenta. Parntindo deste estudo conclud-se
que Levantanr necessidades de trheinamento de executivos
nealmente nao e das tarefas mais faceis. Sao Lnumeras
as variavedls que interferem no processo, bem como va-
nios 04 pontos onde qualquen modelo pode ten diminudlda

a Aua eficacia.

_Finatizando, tem-se consciencia que este thabalho e ape
 nas mads um passo na Longa caminhada da sofucdao do pro
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blema. Acnedita-éé que cedo ou tarnde este assunto senra
abordado com maion consistincia pelos autones nacio-
nais, ja que indiscutivelmente o sucesso ou fracasso a
Longo prazo de qualquer onganizagao social esta {nrneme
diaveﬁmente-tigado a qualificacac de seus recurnsos hu
manos . |

Limitacoes do 1nstrumento Proposto

A-primedina Limitagao que se pode atribuir ag Linstrumen

to nesdide no proprio processo pariticipativo que o ca-

nactendiza. Provavelmente o analista tera dificuldades
de .aplica-Lo em organizagoes de cultura autonitaria ni
gida. Esta Limitacao pode sen amenizada Lnvestindo - se
em obter madlor comprometimento com o phoceAAO'poh par-
te da cipula da onganizacdo.

Outna Limitagdo Aidentificada . refere-se ao prognosid
co de necessidades de trneinamento. 0 instrumento nao
§04 desenvolvido para identificar as futuras necessida
des de trnednamento. ‘

Pondera-se entrnetanto que se organizacao ativer-se  a
analise de possiveds problemas futuros, o Lnsthumento,
com pequenas adaptacoes, também sernd aplicavel.

Sugestoes para Novos Estudos

Para novos estudos nesta area, praticamente Linexplora-
da, sugene-se:

- Desenvolvimento de Ainstrumentos madis adequados a onr-

- gandizagoes de cultura autonitaria;

= Desenvolvimento de modelos de trneinamento de executd

vosd. _ L .
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19 QUESTIONARIO

Este questionanio pnétende colhen Lnﬁonmag5e5, conforme a penrcep
¢ao ‘{do Gerente de Relagoes Indusirniais, a respeito de Levantamen
to de Necessidades de Tredinamento de Executivos.

Remetern para: s Se necessitar de mais espa
CLAUDIO PORTO DA ROSA co para nesponden, use 0o
FUCAT - PRODESC 1 | verso da foLha anotando o
R. Esteves Juniorn, 14 naumeno da penguhta.
§§.000 - Fpolis/SC |

[

QUESTTONARTO

1. A sua empresa faz Levantamento de necessidades de Zreinamento
(LNT) dos seus executivos? '

Sim Nao  Qual a metodologia usada?
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2. 05 nesultados da aplicdg&o desta metodologia estao Lhe Aatis-

gazendo?

Sim :_ Nao Porque?

3. Pretende desenvolvern ou adquinin ouitras formas de LNT pana

executdivos?

Desenvolven ' Adquinin
Sim : : 4 SAim
Nao ' Nao

4. Na sua opiniao, a eficiencia de uma metodoligia de LNT depen-

de especialmente de quais variaveds?

a)

b) - ESTA PERGUNTA NAQ NECESSITA SER RESPONDI
c) DA, DEVIDO A0 FATO DE TER SIDO MELHOR
d) ESPECIFICADA NO 2¢ QUESTIONKRIO.

e) : |

6
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5. Ornganize as variaveds acima pon ondem de. importancia {prioni-
dades ) | B |

19) ’ -
29)  ESTA PERGUNTA NAO NECESSITA SER RESPON-
30) DIDA, DEVIDO A0 FATO DE TER STIDO MELHOR
49) ESPECTIFICADA NO 29 QUESTIONARIO
50 | -

69)

6. Indique 048 pontos forntes da metodologia de LNT. da Setorn Con-
sultones, nepassada pelo. PRODESC: )

7. Indique 05 pontos gracos da metodologia acima referida: -

§. Indique 0s pontos fonrntes da metodologia de LNT do SENAT,quan-
do adaptada para executivos:




.78

92_Indiéue 05 pontos fracos de metodologia adaptada acdma nefernd
da: ' - '

10.Indique o4 pontos fontes e fracos de outras metodolLogias de
LNT de executivos que ulilize ou conhega: '
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79

Remetéﬁ'pana:

CLAUDIO PORTO DA ROSA

"FUCAT - PRODESC

Rua Esteves Janiorn, 14

Cx.P. D-100 - §§.000 - Fpolis

a)
b)

c)

d)
e)
)
g)
h)

4)

Suponha que voce foi conuidado'a analisar um metodologila de
Ley&ntamento de Necessidades de Treinamento (LNT) de executdi-
vos. Foi-Lhe solicitado um parecer a respeito da conveniineia
de aplica-La ou ndo na sua empresa.

Quadis seniam 05 pontos da metodologia que voce analisaria? A

titulo de exemplo, colocamos 2 deles: Liste 04 dgmais pontos
que voce analisaria? ' ‘ ' '

Custo do material necessarnio ao Levantamento.
Tempo decornido entrne o inicdo do processo e o resultado.
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2. Ongandze as varndavedls acdima pon ordem de Ampontancia (prioni-
- dades): ' ' o '

19}
29)

30)
49)

" 50)
69)
79),




