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RESUMO

SILVA, Jodo A. Coan. Treinamento & desenvolvimento em concordancia com os
objetivos da organizac¢do: estudo de caso: sesi-servi¢o social da industria. 2005.
(79f.) Trabalho de Conclusdo de Estagio (Graduagdo em Administragdo). Curso de
Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2005.

Este estudo visa realizar um levantamento dos processos da area de Treinamento e
Desenvolvimento do SESI de Santa Catarina, considerando o momento atual, verificar
sua concordancia com os objetivos da organizagcdo e propor melhorias que sejam
adequadas a realidade da mesma frente aos problemas oriundos dessa area no auxilio
para o alcance dos seus objetivos organizacionais. Quanto a metodologia aplicada,
trata-se de uma pesquisa inicialmente exploratoria e posteriomente descritiva,
qualitativa, utilizando-se de entrevistas em que s3o abordados somente tépicos, com
livre discurso dos colaboradores que trabalham na area e do coordenador de
Planejamento e Recursos Humanos do SESI.

Palavras-chave: Treinamento e Desenvolvimento; Autodesenvolvimento, Processos;
Objetivos.
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1 INTRODUGAO

Este estudo buscara analisar a area de Treinamento & Desenvolvimento do SESI
- Servigo Social da Indastria do Estado de Santa Catarina, considerando a realidade
atual, identificando os processos realizados por essa area e a concordancia dos
mesmos com 0s objetivos definidos pela organizagdo. A pesquisa tem como meta servir
como uma ferramenta de auxilio na gestao dessa area.

Com isso, busca-se identificar possiveis problemas na estrutura de processos

dessa area que afetam o alcance dos objetivos organizacionais.

1.1 PROBLEMA

Toda organizagdo bem estruturada dedica parte de seus esforgcos ao
planejamento de objetivos. Esses objetivos existem com a intengdo de indicar os
caminhos a serem seguidos pela empresa e todas as areas do empreendimento devem
participar, através de suas ag¢oes, da busca pelo cumprimento dos mesmos. Cada area
deve ter metas que, somadas, procurem visar os objetivos.

Neste contexto, a area de Recursos Humanos deve ter como meta assumir uma
posicdo de apoio as atividades-fim da organizagdo, selecionando, treinando,
desenvolvendo e motivando profissionais capazes de atingir os ideais da empresa.

No setor de Recursos Humanos, a area de Treinamento e Desenvolvimento
prioriza o aperfeicoamento dos profissionais, buscando oferecer profissionais mais bem
preparados para os desafios da organizagdo e do mercado e também mostrar ao
colaborador da empresa que ele pode e deve tentar evoluir cada vez mais as suas

habilidades.



No caso da area de Recursos Humanos do SESI, Servico Social da Industria,
uma organizagao que fornece servicos buscando a qualidade de vida dos funcionarios
de suas empresas-clientes, os desafios sao grandes, pois suas atividades estdo
altamente ligadas com as atividades das areas-fim da empresa. Por isso, € essencial
para a organizagao verificar se as metas dessa area estdo sendo cumpridas, em
especial as metas de Treinamento. Com isso, torna-se importante saber:

Considerando a realidade atual, os processos da area de Treinamento e
Desenvolvimento estao de acordo com os objetivos do SESI, Servico Social das

Industrias, em sua sede no Estado de Santa Catarina, Floriandpolis?

1.2 OBJETIVO GERAL

Verificar se o0Ss processos praticados pela area de Treinamento e
Desenvolvimento estdo de acordo com a busca pelo alcance dos objetivos do SESI,
Servigo Social das Indastrias, em sua sede no Estado de Santa Catarina, Florianépolis,

no momento atual.

1.2.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) ldentificar os objetivos organizacionais do SESI;

b) Identificar os processos praticados pela area de Treinamento e
Desenvolvimento da Coordenadoria de Planejamento e Recursos
Humanos do SESI:

c) Identificar os problemas para o alcance dos objetivos por essa area, suas

causas e conseqiéncias;



d) Sugerir altemativas para a Coordenadoria de Planejamento e Recursos

Humanos na tentativa de alcangar os objetivos da organizagao.

1.3 JUSTIFICATIVA

Para que uma organizagdo atinja o sucesso, € necessario definir objetivos que
exijam o enfoque de todas as suas atividades. Eles se tornam essenciais para o
planejamento das atividades a serem realizadas, o que se deve ou nao fazer, indicam
em que caminho devem ser focados os esforcos da empresa, mostram para onde as
decisées devem apontar e facilitam a avaliagdo do progresso do empreendimento.

O SESI tem como principais clientes as inddstrias do Estado de Santa Catarina
que se preocupam com a saude de seus profissionais, para quem presta servigos de
saude, lazer, educacao, alimentagao, farmacia e consultoria social. Por isso, estar
atento ao bem-estar de seus préprios colaboradores toma-se, antes de tudo, a base de
suas atividades, uma atitude que demonstra a cultura organizacional, pois €
exatamente o foco na qualidade de vida do trabalhador que o SESI tem como atividade-
fim e demonstra isso através de suas a¢des. Portanto, a Coordenadoria de Recursos
Humanos deve ter um papel fundamental na organizacdo em estudo e a area de
Treinamento e Desenvolvimento assume um carater estratégico, pois tem a tarefa de
desenvolver e satisfazer através do incentivo ao Autodesenvolvimento desses
profissionais.

Sendo assim, analisar as técnicas desta area e verificar se os objetivos da
empresa estdao sendo atingidos por este setor torna-se altamente relevante, sendo um

pré-requisito para os servigos que a empresa presta a seus clientes.
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No momento, a organizagao nao elabora um estudo formal dessa area,
mostrando suas relagbes com os objetivos da organiza¢do, o que seria essencial para o
planejamento das atividades da mesma.

Além disso, este estudo pode servir como ferramenta de auxilio a gestdo de
Recursos Humanos, oferecendo uma analise para a area que sera pesquisada.

Quanto a viabilidade do estudo, o mesmo nao devera apresentar altos custos por
possuir uma populagdo limitada para as entrevistas, tomando projeto capaz de ser
realizado.

Outro ponto a ser destacado é o fato de ser a organizagdo e a area em que o
pesquisador realiza seu estagio, o que faciita o cumprimento dos objetivos

estabelecidos neste trabalho.

1.4 Estrutura do trabalho

Esta pesquisa comeca, no capitulo 1 com uma contextualizagio sobre o tema a
ser abordado. Faz-se uma abordagem inicial para se determinar o porqué do assunto
escolhido, assim como a viabilidade do trabalho.

No capitulo 2 sera realizada a fundamentacao do tema escolhido como objeto de
pesquisa. Tudo o que for colocado posteriormente no estudo de caso devera ser
baseado em alguma fonte segura, em algum autor especialista no assunto.

A seguir, no capitulo 3, a metodologia da pesquisa sera descrita para se ter uma
total nogdo dos métodos de coleta de dados utilizados neste trabalho.

O capitulo 4 iniciara o estudo de caso com uma caracterizagao da organizagao

utilizada como caso pratico e a seguir os objetivos da pesquisa serdo trabalhados de
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acordo o que sera fundamentado e na ordem dos objetivos descritos anteriormente
neste primeiro capitulo.

Por fim, cabera ao autor desta pesquisa finalizar o trabalho com as
consideragoes finais, que deverao conter uma analise final sobre o que foi abordado no

capitulo 4.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Treinamento e Desenvolvimento

2.1.1 Histéria do Trelnamento

O treinamento € uma atividade que foi desenvolvida com a finalidade de
capacitar a mao-de-obra e era o meio utilizado pelos antigos artesaos para passar seus
conhecimentos para os aprendizes. A partir da Revolugao Industrial, o treinamento
transformou-se em um meio de adaptacdo dos operarios para a utilizacdo de maquinas
para a produgdo em massa. O treinamento da mao-de-obra operaria era essencial para

o grande aumento de produgao exigido na época do inicio da produgao mecanizada.

No velho estilo da empresa tradicional, o treinamento era entendido como o
desenvolvimento de um processo sensomotor, ou, mais especificamente, um
processo de desenvolvimento das aptiddes do individuo para execucgdo de
determinada tarefa ou atividade profissional definida. Isto significa que a funggo
de treinamento se limitava a desenvolver no homem a destreza do manuseio
das feramentas e dos materiais, € o conhecimento das méaquinas e das
operacgoes. O interesse do treinamento, dentro deste conceito imediatista, era,
pois, o adestramento do operario no processo da producdo, sem grandes
consideragoes para com o desenvolvimento das habilidades intelectuals e das
condicGes humanas, como se o mesmo fosse, apenas, um fator mecanico no
sistema das forcas de producdo. A idéia de que a fabrica era uma organizagdo
de maquinas — e nao um grupo social de seres humanos na execuc¢do de
tarefas comuns — identfificava bem o conceito tradicional de treinamento entdo
vingente, o qual era perfeitamente admissivel, em face da tecnologia incipiente
e dos métodos de trabalho pouco desenvolvidos (FONTES, 1977, p. 17).

Surge no final do século XIX a administragdo cientifica que observa e analisa as
atividades buscando novas e melhores formas de executar os processos empresariais,
principaimente dos meios de produgdo. Neste periodo, o treinamento visava o
aperfeigoamento das tarefas que estavam diretamente ligadas a fabricacdo de bens de
consumo.

A atencdo que desde essa época (o século Xlll) era dedicada a habilitagdo
profissional foi potencializada pelo significativo crescimento do trabalho
especializado, a partir de 1880. Para atender a essa nova demanda, o
treinamento comecou a ser sistematizado. Sua articulagcdo como algo racional
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foi a garantia da atualizacdo dos trabalhadores em suas habilidades, da
diminuicdo de seus emos e da ampliagdo de sua capacidade para realizar
outras tarefas (BOOG , 1995, p. 17).

A partir de 1970, a psicologia, que até entdo de dedicava a definir perfil para as
tarefas, tende-se a mudar devido a alta competitividade empresarial, crescente em todo
o0 mundo e passa a inserir-se no treinamento e desenvolvimento de pessoas do corpo
da organizacao. Neste periodo, iniciou-se a busca por vantagens competitivas, ou seja,
algo presente na organizag¢do que a diferencie das demais empresas do seu setor.
Exige-se mais cnatividade do colaborador, ndo é mals apenas mao-de-obra, mas faz
parte de um contexto organizacional. Cada individuo deve procurar novas
oportunidades.

Sob essas confingéncias, estava o0 germe do paradigma emergente de
Recursos Humanos, ou seja, a substituicdo dos controles sobre o processo
(controle externo) pelo controle sobre os resultados, a partir de controles
internos dos sujeitos. [...] O parametro da capacitacdo ndo mais poderia ser o
perfil, porque os cargos nio eram mais estdveis em suas tarefas, mas deveria
reorientar-se para o resultado a partir da auto-regulagem (compromisso,
criatividade e competéncia) (BOOG, 1995, p. 26).

Neste momento, surge uma nova tendéncia que confronta o modelo da
administragdo cientifica, uma teoria emergente que tem como objetivo o
estabelecimento de metas finais e a criagd@o de condigbes para se atingir essas metas.
E que se preocupa com o lado humano do profissional treinado.

Fontes (1977, p. 18) diz que “o conceito modemo de treinamento tem o operario
como o centro de sua agéo e visa o aumento da produtividade por meio da capacitagao
e da integragdo do mesmo ambiente de trabalho, proporcionando-lhe maior satisfagcéo e
bem-estar social”.

Essa valorizagdo mudou drasticamente a visdo que a organizagéo tinha em
relagido ao trabalhador. As transformag¢bes forcam uma nova concepgao sobre o

trabalhador e sobre o treinamento a ele empregado.

A substituicio do carater puramente econémico e imediatista do conceito de
treinamento, por outro sentido econdmico-social, deve-se, naturalmente, a a¢éo
incoercivel de transformagdes tecnoldgicas e econd®micas ocorridas nas
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estruturas tradicionais da sociedade industrial em rapido desenvolvimento [...] o
fator central dessas transformacgdes foi a valorizagdo do trabalhador como ser
humano e sua identificacdo com os valores econdmicos e sociais dentro da
organizagao (FONTES, 1977, p. 18).

A partir de 1990, nota-se bem a diferenca entre o modelo da administragao

cientifica, totaimente voltada para o estudo dos processos que compdem a atividade-

fim da empresa, e o modelo emergente, que busca focar seus esforgos na melhoria dos

resultados atingidos pela organizagao.

No paradigma da administragdo cientifica, a sistematizagdo do treinamento
divide com o planejamento das tarefas a funcdo de controle do desempenho.
No caso do paradigma emergente, a auséncia de tarefas previamente
programadas faz com que a capacitagao tenha de assumir quase sozinha essa
responsabilidade. (BOOG, 1995, p. 27).

2.1.2 Vantagens do Treinamento

Segundo Carvalho & Nascimento (1993, p. 156), o processo de treinamento

proporciona, em termos de segmentos empresanais, os seguintes beneficios:

a) Quanto ao mercado de trabalho: definicdo das caracteristicas e

b)

C)

atribuicdes dos empregados, racionalizagdo dos métodos de formacgao e
aperfeicoamento de colaboradores e melhoria dos padrdes profissionais

dos treinandos;

Quanto ao pessoal em servico: melhor aproveitamento das aptidées dos
empregados, maior estabilidade de mao-de-obra, estimulo ao espirito de

emulacgao e fortalecimento da confianga no mérito como processo normal
da melhoria funcional e dignificacéo do trabalho e elevagao do ambiente

moral da empresa; e,

Quanto a empresa como um todo: aprimoramento dos produtos ou

servigos produzidos, maiores possibilidades de ampliagao ou
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transformacéao dos programas de trabalho, disponibilidade para os postos
de geréncia e supervisdo imediata dentro da propria organizacao,
melhores condigbes de adaptagao aos progressos da tecnologia industrial,
economia de custos pela eliminagao dos erros na execug¢ao no trabalho,
condi¢des de competitividade mais vantajosas dada a capacidade de
oferecer melhores produtos e servigos, maior seguran¢a econdmica, em
virtude da maior estabilidade de pessoal e diminui¢ao acentuada dos

acidentes e do desperdicio pela melhoria das técnicas de trabalho.

Fontes (1977, p. 33), € mais especifico quanto aos beneficios conquistados pelo
foco em treinamento bem executado. O treinamento de pessoal, quando bem
planejado, coordenado e executado, podera contribuir com as seguintes vantagens,
entre outras, para a empresa: diminuicdo do tempo nas operagdes, em virtude do
aumento da eficiéncia do trabalhador; reducado dos custos da produgdo, em face do
aumento da produtividade do trabalhc humano; redugdo quantitativa dos quadros
profissionais em virtude da melhor qualificagdo da mao-de-obra, melhor qualidade dos
produtos e menor desperdicio de material; melhor utilizagdo das maquinas e do
equipamento; reducdo dos acidentes profissionais; racionalizagdo dos métodos de
trabalho e redugdo da fadiga profissional; possibilidades para aumento de salario e,
consequentemente, melhoria da satisfacdo do empregado para com o trabalho;
promogao profissional justa e adequada; maior integragcdo do trabalhador com os
objetivos da organizagcao; melhor adequag¢ao da mao-de-obra, em todos os niveis, ao

trabalho; e, melhor clima de entendimento entre a empresa e o trabalhador.




16

2.1.3 T&D Estratégicos

Hoje em dia, Treinamento e Desenvolvimento (T&D) possuem outro foco.
Deixaram de ser apenas a capacitacdo da mao-de-obra e assumiram um papel
fundamental na busca por vantagens competitivas. Possuir uma area de T&D bem
evoluida e que identifica e atende as necessidades presentes e futuras da organizagao
é essencial em um ambiente altamente competitivo, pois motivam e incentivam os
colaboradores.

Mas, inicialmente, para estudar Treinamento, deve-se definir seu conceito.
Treinar vem do latim trahére, significando trazer/levar a fazer algo (BOOG, 1995, p. 67).

Segundo Boog (1995, p.67), o treinamento € um conjunto de processos que visa
encontrar e suprir as necessidades de capacitagdo, essenciais para a melhor execugao
das atividades, dos colaboradores da organizagido. “é preciso saber 0 que queremos
que alguém aprenda, diagnosticar que alguém precisa aprendé-lo, preparar situagdes
que possibilitem o aprendizado, verificar os resultados.” (BOOG, 1995, p. 67).

Ja para Fontes (1977, p.30), a definicdo de treinamento é mais abrangente,

contemplando as préprias atitudes do trabalhador.

O treinamento € aqui entendido como uma atividade global, uma forma de
educacao, embora em termos menos amplos do que esta. O processo pelo qual
se produzem mudancgas no aperfeicoamento de atitudes, padrées de eficiéncia,
de comportamento, etc (FONTES, 1977, p. 30).

Para Stamers & Patrick (1978, p. 14), treinamento é ‘o desenvolvimento
sistematico de padrdo de atitude/conhecimento/habilidade/conduta requerido para que
um individuo desempenhe de forma adequada uma determinada tarefa ou servigo”.

Para melhor entendimento dessa definicdo, Stamers & Patrick (1978, p. 15)

afirmam que padrao de atitude/conhecimento/habilidade/conduta sdo "as determinantes
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essenciais do desempenho eficaz em termos de atitude, conhecimento e habilidade: a
atitude para com o ato de execugao da tarefa, o conhecimento necessario para assumir
a atitude certa e as habilitagdes necessarias para o bom desempenho”.

Aprofundando um pouco mais o conceito acima, Stamers & Patrick (1978, p. 15)
definem habilidade como sendo “um padrdo organizado e coordenado de atividade
mental e (ou) fisica em relagdo a um objeto ou outra exposi¢cdo de informacgéo [...] &
gradualmente formado no decorrer do treinamento repetido ou outra experiéncia”.

Os autores mostram também uma visdo vai voltada para melhoria dos processos
e ndo uma tentativa de facilitar o alcance dos objetivos da organizagdo quando

resumem a definicdo de treinamento.

Em esséncia, o treinamento diz respeito a pessoas que estdo aprendendo a
executar tarefas, principalmente tarefas muito especificas e prescritas, embora
haja excegdes quando as tarefas tém um carater mais amplo e irrestrito — por
exemplo na administragdo e supervisao (STAMERS & PATRICK, 1978, p. 16).

Para Stamers & Patrick (1978, p. 20), qualquer tarefa cria um problema para seu
executante e os autores propdem trés solugdes potenciais:

a) Selecionar as pessoas que, através de suas aptidoes, capacidades ou
treinamento prévio, podem haver-se com as exigéncias particulares da
tarefa;

b) Treinar pessoas para executar a tarefa atendendo a essas exigéncias; e,

c) Planejar, ou replanejar, a situagdo de trabalho a fim de reduzir as

exigéncias da tarefa.

Ainda segundo Stamers & Patrick (1978, p. 21), “cada uma das trés solugoes

satisfara aos objetivos requeridos, embora por diferentes métodos [...] a primeira diz
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respeito a selecdo de pessoal e a terceira envolve Ergonomia ou o planejamento do
sistema homem-maquina”

Ja a definicdo de Desenvolvimento denota um contexto mais amplo ao
treinamento. E a melhoria, a evolugdo do ser humano, como pessoa e como

colaborador de uma organizagao.

O conceito de desenvolvimento também sempre existiu na humanidade e
modernamente é impossivel dissocia-lo do conceito de treinamento. Vindo
também do latim (des — para énfase + em — para dentro, interno + volvere —
mudar de posicao, lugar), tomou em nés o significado de fazer crescer, fazer
progredir alguém em diregdes diferentes das que se estd habituado. (BOOG,
1995, p. 69).

T&D, seria a wunido destes dois conceitos. O treinamento busca o
desenvolvimento dos individuos e este aperfeicoamento é necessario para a
sobrevivéncia das organizagoes.

Porém, T&D ainda encontram-se em um estagio deficitario na maioria das
empresas. A visao de simples capacitagdo da mao-de-obra ainda néo saiu da mente de
muitos administradores e € a idéia que muitos profissionais desta area também
conservam.

Assumindo esta area como integrante do planejamento estratégico, as
organizagoes poderiam ter equipes motivadas e preparadas para os desafios que

devem e, assim, podem enfrentar no mercado atual.

Na grande maiona dos casos, o treinamento executado nas empresas nao
guarda relagdo com os planos estratégicos da organizagdo. Ou porque os que
decidem nao conseguem fazer a ligagcdo ou porque o homem de RH n3o
conhece os planos estratégicos (o que é, de fato, conseqgiiéncia do primeiro).
Na maiornia das empresas, os ditos ‘planos de treinamento’ acabam seguindo a
inércia dos diagnésticos de deficiéncias individuais de desempenho. Para
complicar, esses diagndsticos baseiam-se rotineiramente nos sentimentos
sobre o desempenho da pessoa existentes no momento do diagndstico.
Raramente existe um acompanhamento mais sistematico e objetivo do
desempenho do individuo e das circunstancias que o cercam. (BOOG, 1995, p.
72).
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Outros autores ndo compartilham desta visdo pessimista sobre o estado atual de
T&D nas organizagcOes e acreditam que, pelo menos nas grandes corporagées, este
pensamento ja esta em fase de transformacao.

Nos tempos atuais, o que predomina no setor de treinamento — pelo menos nas
grandes organizagdes — € o modelo sistémico. O treinamento é visto como um
meio para suprir as caréncias dos individuos em termos de conhecimentos,
habilidades e atitudes, para que estes desempenhem as tarefas necessarias
para alcangar os objetivos da organizagao. (GIL, 1994, p. 63).

De qualquer forma, a area de T&D deve mostrar sua relevancia, desenvolvendo
o capital humano e preparando-o para nao apenas as necessidades da organizagao,
mas do mercado. A politica de T&D deve estar de acordo com os objetivos
organizacionais. Deve evoluir com eles. Tem que buscar atendé-los.

‘.. acredito que, quando as acoes de T&D sao vinculadas ou seguem o0s
objetivos da empresa ou area, quando a pertinéncia da acdo € bem questionada e um
minimo da ciéncia pedagégica € utilizada, os impactos dessas agbes séo perceptiveis.”
(BOOG, 1995, p. 74).

Para atingir estas metas, esta area deve procurar se aproximar do colaborador,
permitindo aos trabalhadores da organizagdo conhecé-la e confiarem nas suas
intengdes de desenvolvimento, facilitando o trabalho do setor. Para isso, em grandes
corporacdes sugere-se 0 processo de descentralizagao das agdes de T&D, de forma a
agilizar os processos de T&D e buscando construir esse relacionamento mais proximo

dos funcionarios.

O que se propde hoje é, sobretudo a democratiza¢ao do desenvolvimento de
recursos humanos. Isto requer a descentralizagzo nio apenas das atividades
de desenvolvimento de recursos humanos, mas também das instancias de
poder. O que implica admitir que o desenvolvimento de recursos humanos seja
encarado mais como uma fungdo gerencial do que atribuigdo de um centro de
treinamento (GIL, 1994, p. 64).
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Esse seria um modelo de gestdo onde o 6rgdo antes unico responsavel por
todos os processos de T&D agora apenas teria a fungao de coordenar as atividades da
area. “O papel do 6rgao central sera mais o de faciltador do processo de
desenvolvimento de recursos humanos do que o de programador e executor de cursos”

(GIL, 1994, p. 64).

2.1.4 Papel do RH

Ultimamente, a area de Recursos Humanos (RH) vem adotando uma cultura
diferente. Esta deixando de ser apenas um setor da empresa preocupado em contratar
e demitir, uma administracdo de pessoal. Com a tecnologia, os mercados se encontram
cada vez mais competitivos e o RH hoje tem o compromisso de buscar novos talentos e
manter os que ja existem na organizagao, devendo fazer assim, parte da estratégia das
empresas. “O fato mais importante dos ultimos tempos na area de Gestao de Pessoas
foi a percepcao de que ela sé poderia contribuir para os resultados da empresa se
produzisse e seguisse uma estratégia interagente com a estratégia maior da
organizagao.” (BOOG, 1995, p. 107).

Dentro desse novo carater adquirido pelo RH, a area de Treinamento e
Desenvolvimento também passou por transformagées e agora também assume um
papel estratégico.

Para Boog (1995, p. 110), a “atuacdo estratégica de T&D, materializada pela
contribuicdo para a visualizag¢ao do perfil e 0 conseqlente preparo de pessoas que
viabilizardo no futuro o ‘sonho’ da organizagao, é fundamental para que esse ‘sonho’ se
concretize. Ainda segundo Boog (1995, p.110), essa atuagdo estratégica esta

fundamentada em alguns aspectos essenciais:
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a) O profissional de T&D precisa estar aberto para o acompanhamento do
estado da arte (ndo basta dominar sua propria area, é preciso saber o que
esta acontecendo no mundo);

b) O profissional deve orientar e assessorar, e ndo ditar, as demais areas no
que diz respeito a treinamento e desenvolvimento, seja em que forma
essas atividades se configurarem;

c) O grande papel de T&D ¢ liderar a organizagao no processo de aprender
a aprender; grande énfase nos aspectos comportamentais. E fundamental
fazer com que as pessoas se disponibilizem a contribuir para que os

objetivos da organizagéo sejam alcangados.

Mas para que essa atuagdo de T&D realmente se tome estratégica, deve-se
perseguir uma excelente relagado com o publico-alvo de T&D, o préprio colaborador da
organizagdo. Por isso, necessita-se, citando Boog (1995, p. 113), realizar algumas
observagoes para a otimizacédo da relagao cliente-T&D:

a) Deve haver um sentimento de parceria entre os colaboradores de todas s
areas;

b) O cliente deve ter em mente a possibilidade de ajuda por parte de T&D:

c) T&D deve estar proximo de novos projetos. Uma mudancga de sistema de
trabalho, por exemplo, podera ser implantada sem traumas se a fungio
T&D envolver-se logo nas primeiras discussoes;

d) O cliente intemo deve ser exigente no que tange a qualidade dos servigcos

prestados por T&D.
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2.1.5 Processo de T&D: diagnodstico e avaliagao
Treinamento e Desenvolvimento sao um processo com alguns objetivos que
devem ser muito bem definidos para a estruturagao de um posicionamento estratégico.
Mas T&D devem ser acima de tudo uma forma de crescimento dos colaboradores. De
acordo com Boog (1995, p. 142), “podemos considerar o treinamento o processo
educacional aplicado de maneira geralmente sistematica e organizada, por meio da
qual as pessoas”™
a) Aprendem ou adquirem conhecimentos especificos;
b) Adquirem habilidades em fungao de objetivos definidos;
c) Maodificam atitudes diante das relagbes entre pessoas ou de aspectos de

tarefa, organizagdo ou ambiente.

2.1.5.1 Fluxo do Treinamento

O treinamento € um conjunto de etapas que devem ser estruturadas visando
descaobrir problemas que a empresa enfrenta ou enfrentara futuramente. “Ao adotar a
abordagem sistémica para o treinamento, deparamo-nos com um processo composto
de quatro etapas ou fases, todas igualmente importantes: diagnostico, planejamento,
execucao e avaliagao” (BOOG, 1995, p. 143).

O primeiro passo, o diagnostico, deve tender a analisar a organizagéo e o
ambiente em que ela esta inserida, com clientes, mercado, etc. para assim, visualizar
posteriormente os tipos de treinamento adequados para atingir um carater competitivo.

Planejamento: neste momento do processo, deve-se identificar “Em que treinar,

quem treinar, como treinar, onde, quando e como avaliar todo o processo”.(BOOG,
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1995, p. 143). E a hora de realizar o Levantamento de Necessidades de Treinamento

(LNT) ou Diagnéstico de Necessidades de Treinamento (DNT), como € definido por Gil

(1994, p. 64):

Costuma-se definir diagnostico de necessidades de treinamento — DNT
— como o processo que tem como objetivo identificar as caréncias de
individuos e grupos para a execugdo das tarefas necessarias para 0
alcance dos objetivos da organiza¢ao. Para manter coeréncia com as
propostas ja apresentadas, contudo, melhor considerar que o
diagndstico deve envolver também o levantamento das potencialidades
individuais e grupais que deverao ser desenvolvidas (GIL, 1994, p. 64).

O diagnéstico deve descobrir se a organizagdo estd atingindo seus objetivos.

Para esta analise, vale ressaltar que para cada area da organiza¢do podem haver

objetivos especificos que juntos tém a intengdo de atingir o objetivo da empresa como

um todo.

Um ponto muito importante é o que recomendam os especialistas em
diagnosticos de empresa e que se resume no seguinte: a cada departamento
da organizacgdo correspondem certos objetivos e fun¢bes; porisso é necessaria
a subdivisdo do objetivo global da empresa em objetivos parciais. A fim de que
a empresa opere eficazmente, cada fungao ou responsabilidade parcial, porsua
vez, devera ser cumprida com vistas ao objetivo global. Em outras palavras,
tem-se que analisar cada departamento segundo sua contribuigdo ao éxito da
empresa (FONTES, 1977, p. 54).

Para Macian (1987, p. 28), o LNT deve abranger:

a) A organizagao: sua ideologia, sua politca de acdo, seu nivel de

desenvolvimento tecnoldgico, sua postura em relagcdo a treinamento,

areas que apresentam problemas mais sénos de desempenho, etc;

b) Os individuos: qual o seu grau de envolvimento com os objetivos da

empresa, qual o grau de capacitagido profissional, com que frequéncia

apresentam sugestdes ou demonstram uma atuac¢ao participativa, etc;

c) O ambiente: como a empresa se situa no mercado, qual a imagem que o

publico tem da organizacao etc.



24

Para Boog (1995, p. 145), no LNT deve-se evitar alguns equivocos que podem
vir a acarretar problemas no sucesso do levantamento e posteriores processos de
Treinamento, por exempilo:

a) Deve haver a percepgao de necessidades de toda a organizagao, depois
se especifica 0 que & de responsabilidade de T&D. Nao se deve procurar
apenas o0 que cabe ao T&D,;

b) Tentar prever as caréncias futuras, evitando que T&D tenha um efeito
apenas curativo;

c) Todos devem notar as necessidades, e ndo apenas 0s responsaveis pelo
T&D;

d) LNT é um processo continuo, e ndo um ato isolado com um final previsto.

Macian (1987, p. 29) diz que existem ocorréncias que, apesar de sugerirem uma
necessidade de treinamento, podem representar outros problemas organizacionais,
como por exemplo:

a) Alta rotatividade de funcionarios: tanto pode ser provocada por
incapacidade no desempenho da funcdo, como por uma politica
inadequada de salarios;

b) Alto indices de acidentes, queixas e reclamagébes, gastos exagerados,
danificagao de pecas, problemas gerais de inter-relacionamento, alta
porcentagem de pecas refugadas: sado um forte indicio de necessidades

de treinamento, mas podem também ser consequéncia de mau
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planejamento, equipamento deficiente, cargos mal distribuidos ou papéis
mal definidos, etc.

Na sequéncia, deve-se executar as acoes planejadas de forma a garantir uma
boa assimilagao de conhecimento por parte dos colaboradores treinandos.

Macian (1987, p. 47) complementa dizendo que “a execu¢ao esta intimamente
ligada ao Planejamento. Consiste, especialmente, em garantir procedimentos que
caminham em diregao aos objetivos previstos”.

Por fim, avalia-se todo o processo, desde o diagnéstico até o treinamento em si.
A avaliagdao do treinamento pode ser realizada através de entrevistas com os
treinandos, pelo método da observacdo das atividades que foram treinadas e agora
devem ser postas em pratica ou por uma avaliagao de resultados.

Para Pontual & Boog apud Macian (1987, p. 45), um meio razoavel para uma
interpretagdo mais segura é pesquisar os resultados do treinamento em dois sentidos:

a) Medindo quao bem sao utilizados os recursos colocados a disposi¢ao de
treinamento. Trata-se aqui do processo de validagao;

b) Medindo o carater de resultado da atividade, isto &, até que ponto o
treinamento foi eficaz. Este é o processo de avaliagéo.

E necessario que um treinamento seja tanto valido quanto eficaz para que se

tenha a possibilidade de atingir os objetivos propostos com o0 mesmo.

Avaliar €, assim, medir o grau de congruéncia entre o que era esperado e o que
foi efetivamente alcangado. Ha, portanto, treinamentos absolutamente validos
por nao ter havido desperdicio de recursos, mas que poderdo n3o satisfazer em
termos de avaliagdo de produto, por ndo terem sido atingidos os objetivos
propostos para sua execuc¢ao (MACIAN, 1987, p. 45).

-

Para Davies (1978, p. 114), o objetivo da avaliacdo é “ressaltar a eficiéncia da

instrugdo a qual, por seu turno, pode levar a um aperfeicoamento em cursos futuros”.
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Davis (1978, p. 114) cita ainda as vantagens desse processo:
a) Os processos de decisdo sao baseados na evidéncia que esta aberta a
inspecgao, e

b) A organizagdo como um todo é envolvida no melhoramento da eficiéncia.

Como ja foi visto, a primeira etapa é o diagnéstico. Deve-se visualizar claramente
a organizacao e analisar se suas atividades estdo de acordo com o esperado. Se estao

conseguindo atingir os objetivos definidos.

Um bom comego € perguntar, visando uma analise organizacional bem simples
e pratica: a organizacéo esta atingindo seus objetivos (explicitos ou implicitos)?
Supondo que os objetivos tenham sido bem definidos, se a resposta for
negativa, esta claro que algo falhou: desajuste nos padrdes ou necessidades
nao-atingidas (auséncia/deficiéncia de recursos) ou ocorréncia de desvios cujas
causas precisam ser detectadas. (BOOG, 1995, p. 146).

Nesta citagdo, Boog (1995, p. 146) define padrao como sendo 0 que se deseja
que aconte¢a (quantidades, prazos, qualidade, etc) para atingir um objetivo. Boog
(1995, p. 146) também conceitua necessidade como tudo aquilo de que se precisa para
manter ou atingir um padrao determinado de desempenho.

Segundo Boog (1995, p.146), deve-se analisar se a empresa atinge suas metas
e, em caso positivo, o proximo passo € questionar-se se ela tem condigbes de manter
este rendimento ou, ainda, se a mesma esta preparada para ampliar seus objetivos. Se
a resposta for que a organizagdo nao consegue alcangar oS objetivos, realiza-se uma
avaliagdo para determinar o problema.

ApOs realizar esta analise organizacional, inicia-se uma analise operacional, das
funcdes executadas, e uma anadlise individual, das pessoas que executam as

atividades.
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A primeira tem o objetivo de estudar as habilidades e competéncias necessarias

para a execucgio das tarefas, como parte do processo da definicdo de treinamento.

A analise operacional é a andlise de trabalho, enfocando os cargos e suas
tarefas. O objetivo desta analise é descobrir os conhecimentos, habilidades,
atitudes e comportamentos essenciais para o desempenho eficaz nos cargos
[...] As discrepancias entre os requisitos exigidos pelo cargo e o desempenho
de seus ocupantes constitui as necessidades de treinamento (BOOG, 1995, p.
147).

A andlise individual se refere ao estudo da capacidade produtiva dos

colaboradores e verificar se as atividades estdo sendo bem desenvolvidas.

Enquanto a analise organizacional centrava-se no estudo dos objetivos da
organizagéo e a analise operacional, nos cargos, a andlise individual procura
verificar se a forga de trabalho & suficiente, qualitativa e quantitativamente,,
para as atividades atuais e futuras da organiza¢do. Procura saber como as
pessoas estdo desempenhando suas tarefas, se o treinamento pode elevar a
sua eficacia e qual o tipo de treinamento sugerido. (BOOG, 1995, p. 148).

Deve-se tomar cuidado com o modo como se coleta os dados durante esta
andlise. Estes devem ser colhidos de forma a acrescentar o maximo de informagdes e
valorizando o profissional que estd sendo observado, demonstrando a ele a
necessidade desse levantamento.

Por assumir caracteristicas de pesquisa cientifica, o DNT costuma ser
desenvolvido a partir de projetos elaborados pelo 6rgéo de treinamento, que
envolvem objetivos operacionalmente bem definidos e instrumentos
padronizados para coleta e analise dos dados obtidos. Assim, os empregados e
os gerentes normalmente participam apenas como fornecedores de informagéo
(GIL, 1994, p. 65).

Entre as inimeras formas de coleta de dados, pose-se escolher a que melhor se
adapta para a sua organizagdo, para as fungbes a serem analisadas e a situagio da
empresa em estudo. Boog (1995, p. 149) diz que “Existem muitas formas para proceder
o LNT e a priori ndo se pode definir qual € a melhor, a mais adequada”. Boog (1995, p.

150) cita alguns instrumentos de coleta de dados como por exemplo as entrevistas com
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pessoal de linha e com supervisores, questiondrios, avaliagdo de desempenho,
observagao, pesquisa de clima ou de atitude e exames de conhecimento.

Ultimamente vem-se buscando utilizar métodos mais flexiveis para coleta dos
dados essenciais para a pesquisa. Obtém-se assim, dados mais precisos para o

objetivo estipulados na mesma.

Essa rigidez na elaboragao vem sendo bastante criticada, tanto que muitos
autores propdem a utilizagdo de instrumentos mais abertos para a coleta de
dados, a fim de obter a analise qualitativa, que se mostra adequada
principalmente para apreender o dinamismo do processo administrativo. E mais
ainda: propdem o envolvimento ativo dos participantes, sobretudo dos gerentes,
como estratégia para torna-los co-responsaveis pelos resultados do DNT (GIL,
1994, p. 65).

Realizadas essas andlises, ja se tem uma idéia bem definida dos possiveis
problemas que ocorrem na organizacgao e que podem ser eliminados ou atenuados pelo
treinamento. Para Boog (1995, p. 149), é possivel nesta etapa identificar possiveis
problemas de treinamento (inventario de problemas), como admissdes, mudangas nos
programas de trabalho ou de produgio (novas maquinas ou aumento de produgao, etc);
novos produtos ou servicos (produgdo ou comercializagdo); problemas ligados a
producao (diminuigao, acidentes frequentes, etc), problemas de clima organizacional.

Para Gil (1994, p. 65), o DNT pode ser desenvolvido em trés niveis:

a) Anadlise Organiza(;.ionalz consiste na identificacido dos niveis de eficiéncia e
eficacia da organizagéo, a fim de determinar as formas de treinamento
que poderao contribuir para sua elevagao;

b) Andlise das Tarefas: consiste na identificacdo das atividades que
compbem as tarefas bem como dos requisitos pessoais necessarios para

seu desempenho eficaz;
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c) Anélise dos Recursos Humanos: consiste na identificagcao, junto aos
empregados, dos niveis de conhecimento, habilidades e atitudes

requeridas para a execugao das tarefas que executam.

A andlise organizacional busca desvendar a organizagao de forma a permitir uma
identificagdo dos setores passiveis de treinamento. Para Gil (1994, p. 65), “A analise
organizacional envolve a empresa como um todo e objetiva, entre outras coisas, a
identificacdo das éreas em que o treinamento se toma necessano”.

Segundo Gil (1994, p. 65), a andlise organizacional busca encontrar informagoes
como identificacdo da organizacao, estrutura organizacional, planejamento, producao,
vendas, potencial econdomico-financeiro, recursos humanos, imagem da empresa e
clima organizacional,

A andlise das tarefas refere-se ao estudo das atividades desempenhadas pelos

profissionais no exercicio de seus cargos.

O freinamento tem como objetivo fundamental capacitar as pessoas para o
desempenho das atribuicdes de seus cargos. Os cargos, por sua vez, séo
constituidos por tarefas que devem ser desempenhadas segundo determinados
padrdes. Assim, a analise das tarefas consiste em estudos para determinar o
tipo de comportamento que os empregados devemn apresentar para o
desempenho adequado das respectivas tarefas, bem como os conhecimentos,
habilidades e atividades requeridas (GIL, 1994, p. 67).

Para melhor compreensao, deve-se definir cargo como sendo uma classificagao,
pois cada colaborador da organizagao deve ser enquadrado em um cargo que indique

suas atividades e mostre a condicao em que este se encontra na empresa.

Deve-se compreender o significado de cargo, que abrange dois termos: tarefa e
posigaol...] tarefa é criada sempre que for preciso usar um esforgo humano para
uma finalidade especifica, seja ele fisico ou mental. Uma posi¢cdo caracteriza-se
pelo acdmulo de tarefas, a ponto de justificar o emprego de um trabalhador.

Uma posicao é, portanto, um agregado de deveres, tarefas e responsabilidades
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que exigem os servigos de um individuo. (MAYNARD aput HIPOLITO, 2001, p.
39).

Para Gil (1994, p. 67), a analise das tarefas necessita dos seguintes dados:
a) ldentificagao das atividades que comp6em a tarefa;
b) ldentificagao das responsabilidades do executante da tarefa;
c) ldentificagao das condigdes de trabalho e riscos; e,

d) Conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas.

Gil (1994, p.67) cita ainda que para a obtencédo desses dados pode-se realizar
através de questionarios, entrevistas, observagao ou discussées em grupo.

Ainda no estudo das anadlises, a analise dos recursos humanos vem a ser uma
pesquisa sobre a capacidade dos colaboradores em executar suas tarefas. Como
citado por Gil (1994, p. 68), “A analise dos recursos humanos consiste em verificar em
que medida os empregados dispdem dos conhecimentos, habilidades e atitudes
requeridas para o desempenho das tarefas necessarias para o alcance dos objetivos da
organizacao”.

Para Gil (1994, p.69), a andlise dos recursos humanos pode ser realizada
através de varios métodos, como por exemplo, entrevistas, questionarios, testes e
simulagbées. Mas Gil (1994, p. 69) considera a observagado, direta ou indireta, da
execucao das tarefas como o meio mais efetivo para a analise.

Esses trés tipos de analises fomecem toda uma visdo da organizacdo, seus
processos e seu capital humano. “Assim, a andlise organizacional esclarece os

objetivos, a analise das tarefas o que é necessario para alcanga-los, e a analise dos
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recursos humanos as caréncias do pessoal quanto a execucgao da tarefa” (GIL, 1994, p.
68).

A partir dai, se tem uma total idéia das necessidades de treinamento da
organizacao. “Do confronto da analise dos recursos humanos com a analise das tarefas
é que sao identificadas as necessidades de treinamento” (GIL, 1994, p. 68).

Mas o modelo sistémico de Treinamento possui também algumas criticas.
Segundo Gil (1994, p. 63), muitos autores véem o modelo sistémico de forma negativa,
pois:

a) Vé o homem como um ser complexo, mas o trata essencialmente como
recurso de producao;

b) Centraliza o diagnéstico, o planejamento e a avaliagao dos programas de
treinamento;

c) Confere excessiva énfase a mensuragéo dos resultados do treinamento;

d) Procura a uniformidade de comportamento humano na organizagio,

desconsiderando as peculiaridades setoriais e individuais.

Para Carvalho & Nascimento (1993, p. 173), é de responsabilidade da geréncia
detreinamento predeterminar as seqiéncias de sua agdo administrativa com vistas:
a) Ao desenvolvimento de politicas de treinamento da empresa;
b) Ao estabelecimento de procedimentos, padronizando métodos de
formacao;
c) A definigio orgamentaria da unidade de treinamento, com a respectiva
fixacdo de recursos financeiros para os programas de desenvolvimento de

RH;:
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d) A programacao da atividade de formac&o, estabelecendo prioridades e
sequéncias de cada componente da programacgao;

e) Ao desenvolvimento de estratégias de treinamento, decidindo quando e
como alcancar os objetivos propostos;

f) A fixagcdo de objetivos de treinamento, estabelecendo os resultados finais
desejados; e,

g) Ao cumprimento dos planos de formacéo através da implantagao de

controles eficientes.

Talvez a mais fundada critica seja quanto a centralizagdo do Treinamento,
reunindo todo o processo d forma a perder o contato com os individuos, aqueles para
quem 0 Treinamento deveria ser voltado.

O que se propde hoje é sobretudo a democratizacao do desenvolvimento de
recursos humanos. Isto requer a descentralizagdo nao apenas das atividades
de desenvolvimento de recursos humanos, mas também das instancias de
poder. O que implica admitir que o desenvolvimento de recursos humanos seja
encarado mais como uma funcao gerencial do que atribuicdo de um cenfro de
treinamento (GIL, 1994, p. 64).

Nesse processo de democratizagao, de descentralizagao, leva-se os processos
operacionais para perto dos colaboradores, enquanto que 0 6rgao anteriormente unico
gerador de planos Treinamento, agora assuma o papel de auxiliador, de coordenador
desse processo. “O papel do 6rgao central sera mais o0 de facilitador do processo de
desenvolvimento de recursos humanos do que 0 de programador e executor de cursos”

(GIL, 1994, p. 64).
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2.1.5.2 Modalidades de treinamento
Para Gil (1994, p. 71), o treinamento na empresa “pode assumir modalidades
diversas, segundo se considere a clientela, a finalidade, 0 momento e o local’.

a) Quanto a clientela: o treinamento pode ser dirigido a todos os segmentos
ocupacionais da empresa ou voltado parea os empregados da hierarquia
mais elevada. Gil (1994, p. 71) diz que se o treinamento for voltado para
0s executivos, pode ser chamado de desenvolvimento gerencial. Para os
empregados de nivel hierarquico inferior ao gerencial, pode ser designado
de Treinamento Técnico, Treinamento Técnico-Administrativo ou
Treinamento Operacional, dependendo do grau de escolaridade e do setor
de trabalho;

b) Quanto a finalidade: para Gil (1994, p. 72), o treinamento pode “voltar-se
para o conteudo ou para 0 processo. No primeiro caso, enfatiza a
aquisicdo de conhecimentos. No segundo, volta-se para a mudanga de
atitudes e o desenvolvimento das relagdes interpessoais”. Também ha
treinamentos mistos, com os objetivos visando tanto o conteado quanto o
processo;

¢) Quanto ao momento: pode ser realizado o treinamento antes do ingresso
no trabalho, ou treinamento de integracéo, ou apds o inicio do trabaiho,
para suprir necessidades detectadas; e,

Quanto ao local: o treinamento pode ser realizado no ambiente de trabalho ou em um

outro local mais apropriado.
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2.1.5.3 Tipos de levantamento de necessidades de treinamento

Ha varios métodos que podem ser utilizados para se desvendar os tipos de

treinamento que devem ser estruturados para os colaboradores da empresa. Os

principais sdo, segundo Boog (1995, p. 149):

a)

b)

d)

Entrevistas. podem ser com os colaboradores ou com a diretoria e os
supervisores. Cada entrevistado deve falar de suas atividades e também
sobre seus colegas e subordinados;

Avaliacdo de desempenho: estudo sobre o trabalho e o desenvolvimento
de cada colaborador,

Pesquisa de clima: estudo sobre a satisfagao dos trabalhadores no
ambiente de trabalho;

Discussbes em grupo: controladas por um mediador, cada individuo expoe
as suas opinides ao grupo;

Reunides interdepartamentais: para que cada departamento comece a
entender o que acontece nos demais setores da empresa, €,

Exames de conhecimento: testes para avaliar a capacidade de cada
colaborador em executar as suas fungbes. Deve analisar se a pessoa esta
apta para realizar suas funcbes. Pode ser um fator que provoque
desconfianca dos funcionarios com relagdo as reais intengdes do
profissional de T&D, portanto, se adotada, deve ser implementada com

cautela.
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Apo6s o levantamento, deve-se analisar os dados e chegar a um diagnostico.
Para* verificar até que ponto os problemas encontrados sao capazes de serem
resolvidos com treinamento.

O passo seguinte é definir os objetivos do treinamento, onde se quer chegar com
o treinamento. Em seguida se faz a programacao, buscando responder as seguintes
questdes, segundo Boog (1995, p.153): em que treinar, quanto, como, (como organizar
e como avaliar). No fim do planejamento, definem-se os meios (contetudo, métodos e
técnicas).

A seguir vem a execucdo. Durante esta etapa, deve-se levar em conta, para
evitar problemas, a qualidade dos treinandos, a qualidade dos instrutores e do matenial
e das técnicas institucionais, o envolvimento das chefias e a adequacgao do programa
(se estao de acordo com os objetivos do treinamento).

ApOs a execugdo, deve-se realizar a validagdo (quanto a legitimidade do
treinamento) e a avaliagdo, que se divide em varios niveis, para Boog
(1995, p. 159):

a) Reacgao: as reagoes dos treinandos, o que eles acharam do treinamento;

b) Aprendizagem: mudanga de conhecimento, habilidades ou atitudes.
Testes, provas;

c) Comportamento ou resultado intermediario: verificar se o treinando mudou
seu comportamento. Através de avaliagbes de desempenho, de
preferéncia algum tempo apds o treinamento (sessenta a noventa dias
depois); e,

d) Resultados finais: verificar se, apds o treinamento, os objetivos

organizacionais estao mais proximos de serem atingidos.




A avaliagdo da reacao tem a finalidade de identificar a percepgao do treinamento

pelo treinando.

Neste nivel, avalia-se a percepcdo do treinando em relacdo ao contetido do
treinamento, metodologia adotada, atuagé@o do instrutor, carga horaria, material
instrucional, aplicabilidade, etc. Esta avaliagdo pode ser efetuada no final de
cada secao ou ao final do treinamento, mediante depoimentos ou questionarios
apropriados (GIL, 1994, p. 79).

A avaliagdo da aprendizagem desenvolvida durante o treinamento serve para
testar a relevancia do treinamento na melhoria da execucdo das atividades

desempenhadas pelo treinando.

Neste nivel, avalia-se em que medida o participante, em decoméncia do
treinamento, aprendeu o que foi proposto. Note-se que o aprendizado néo
envolve apenas a aquisicdo de novos conhecimentos, mas também o
aprimoramento de habilidades e desenvolvimento de atitudes. Pode-se avaliara
aprendizagem durante o treinamento ou logo apés seu témmino... Para avaliagfo
de conhecimentos, podem ser utiizados testes objetivos ou testes com
questdes abertas (GIL, 1994, p. 79).

Este tipo de avaliagéo pode ser realizado de diversas formas, como questdes
fechadas ou abertas. Porém, cada um desses tipos possui caracteristicas distintas e
devem ser escolhidos para fazer a avaliagao de acordo com o grau de aprendizagem a

ser notada.

Os testes objetivos podem assumir diferentes formar, conforme o tipo de
questdes, tais como: miltipla escolha, cerfo ou ermado, ordenagdo ou
completamento. Esses testes sdo de facil aplicacdo e conduzem a um
julgamento objetivo. Envolvem, porém, certas limitagcdes: sdo de dificil
elaboragéo e ndo sdo adequados para a avaliagido dos niveis mais elevados de
aprendizagem, como, por exemplo, cnatividade, critica, etc [...] Os testes com
questdes abertas possibilitam avaliar aspectos da aprendizagem que ndo
podem ser identificados nos testes objetivos, tais como: capacidade de sintese,
organizacdo de idéias etc. Sdo, no entanto, muito mais dificeis de serem
avaliados, conduzindo, freqlientemente, a subjetividade (GIL, 1994, p. 79).




Quanto a avaliagdo do comportamento, esta € mais complexa, pois ndo estara
analisando o desempenho ou na forma como as tarefas estdo sendo executadas, mas
sim a conduta do treinando na execugao das suas atividades.

A avaliacao neste nivel nem sempre tem sido desenvolvida a contento. Primeiro
porque ela niao ocorre logo apos o freinamento; exige que o treinando tenha
voltado a desempenhar as atribuicdes de seu cargo. Depois porque requer
depoimento de seu superior imediato, que muitas vezes ndo estd preparado
para emitir um julgamento objetivo acerca do comportamento do treinando no
cargo. E, finalmente, porque algumas vezes a empresa nao oferece condigbes
para que os conhecimentos obtidos sejam postos em pratica (GIL, 1994, p. 80).

De acordo com Gil (1994, p. 80), as técnicas mais utilizadas para avaliagdo de
comportamento no cargo sao:

a) Amostragem de atividades: consiste, basicamente, no registro da
observagao do comportamento do treinando no trabalho, em espagos de
tempo selecionados ao acaso;

b) Diario do observador: & a mais simples de todas as técnicas para avaliar o
comportamento no cargo. O observador fica em companhia do treinando
por determinado periodo de tempo e anota tudo quanto ele faz nesse
periodo;

c) Autodidrio: esta é a técnica mais econdmica, pois nao exige a presenga de
um observador, com os custos dai decorrentes. Tem, porém, suas
desvantagens — os treinandos podem n&o dispor do tempo, da
habilidade ou da motivagao necessaria para o satisfatério preenchimento
dos autodiarios;

d) Entrevistas e questionarios: pode-se obter informacoes acerca do
desempenho no cargo também mediante interroga¢ao. Neste caso, sao

feitas aos treinandos ou a seus superiores perguntas acerca de seu
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comportamento. Embora consideradas menos objetivas que as técnicas
de observacgao, os questionarios e as entrevistas podem ser Gteis para a
avaliacao em profundidade de certos aspectos do desempenho do

treinando.

A avaliacdo do resultado tem a finalidade de descobrir se o treinamento
implantado fez com que o desempenho dos treinando esta mais préximo de atender os
objetivos organizacionais.

A avaliagdo em nivel de resultados tem por objetivo verificar em que medida o
treinamento provocou as mudangas pretendidas pela organizagdo. Constitui,
naturalmente, atividade bastante complexa, pois € muito dificil separar os
efeitos do treinamento dos efeitos de outros eventos e atividades (GIL, 1994, p.
81).

Gil ainda descreve um outro tipo de avaliaca@o, a avaliagao das atitudes, do modo
de agir do colaborador. Esta é de dificil avaliacdo, pois os resultados positivos dos
treinamentos nessa area nao influem diretamente nos resultados da organizagao na
busca pelo cumprimento dos seus objetivos, mas sim nas atitudes pessoais dos
colaboradores.

A avaliagdo de atitudes é muito mais complexa que a avaliagido de
conhecimentos e habilidades. Concebendo-se as atitudes como disposi¢do para
agir, subentende-se que elas, a rigor, s6 existem na mente, ndo podendo,
poitanto ser diretamente observadas. O que se pode, entretanto, é procurar
inferi-las a parlir do comportamento ou da expressao verbal dos treinandos.
Para tanto se utilizam as técnicas: observagao direta, dramatizagdo, escalas de
atitudes e auto-relatérios (GIL, 1994, p. 80).

Fontes (1977, p. 77) complementa dizendo que “A eficacia do treinamento sé &
reconhecida se as metas estabelecidas pela empresa forem alcangadas ou se os
resultados conseguidos satisfazerem, qualitativa e quantitativamente, as necessidades

preestabelecidas”.
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2.1.6 Métodos e Técnicas em T&D

As técnicas de T&D tém o objetivo de auxiliar como ferramentas os profissionais
da area em desenvolver os colaboradores da organiza¢ao.

“Auren Uris aput Boog (1995, p. 212) classifica os esfor¢os de desenvolvimento
em quatro categorias”:

a) Aprender pela experiéncia; no trabalho. Pode ser através de
aprendizagem metodica (fazer sempre aquela tarefa), rodizio de fungdes,
estagio ou delegacdo (para geréncia e supervisores, € uma técnica muito
importante) obtém resultados em curtissimo prazo, sendo mais
economica. Porém, nao permite um grande numero de treinandos e tudo o
que é passado tende a ser assimilado, inclusive 0s erros;

b) Aprender pela simulagado: imitagcdo da realidade. Por exemplo,
dramatizagdes (os aprendizes testam o que deverao fazer), estudos de
caso, jogos de empresa e jogos e exercicios. A simulagdo é segura, pois
permite corregcbes e o treinando costuma comportar-se de forma a
melhorar o processo, evitando os erros que poderiam ser passados por
um instrutor no modo de aprendizagem por experiéncia. Mas os custos
deste treinamento sao maiores;

¢) Aprender pela teoria: os conceitos e palavras. Os métodos mais comuns
sd0 explanagao oral (um comunicador passa o conhecimento) e debate
cruzado (forma-se dois grupos com propostas adversas e um mediador
administra a discussao). Permite um grande numero de treinandos € um
maior embasamento tedrico. Porém, nao garante que o treinando consiga

por em pratica o que aprendeu; e,
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d) Aprender pelo ‘desenvolvimento do espirito’: 0 comportamento humano e
sua modificacdo “.Pode-se citar o aconselhamento psicologico (individual,
enquadra-se no género das psicoterapias) e dinamica de grupo. Tem
como vantagens atingir melhor as atitudes e amplia a sensibilidade e
autopercepgdes dos treinandos; estimula e incentiva a criatividade e
predispde os treinandos a outras formas de treinamento. Porém, nao
assegura o resultado a curto prazo e ndo favorece a aquisigbes de

conceitos e habilidades funcionais.

Quanto a selegao das técnicas e métodos adequados, para Boog (1995, p. 231)
deve-se prestar atengao em critérios prioritarios (0 que se pretende ou que mudangas
sao desejadas com o treinamento; quem deve ser treinado e a que tipo de treinamento
ele pode ser submetido, qual o mais eficaz?) e em critérios gerais (objetivos da
empresa; disponibilidade de tempo para treinamento; recursos de materiais para

treinamento, instrutores e de dinheiro para investimento em treinamento).

2.1.7 Autodesenvolvimento

Focando mais no desenvolvimento, pode-se definir agora alguns conceitos.
Desenvolvimento é a evolugcado, o progresso, 0 melhoramento de algo. “Des-envolver:
deixar de estar envolvido. Evoluir por meio da quebra ou transformacdes de padrdes,
paradigmas, regras, conceitos, limites” (BOOG, 1995, p. 314).

Quando uma pessoa busca por conta prépria o seu desenvolvimento, chama-se

este processo de autodesenvolvimento. “Autodesenvolvimento: responsabilizar-se pelo
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projeto do préprio crescimento, ser o agente transformador e diretor da Carmreira e da
Vida.” (BOOG, 1995, p. 314).

Buscar o autodesenvolvimento & uma atitude independente da cultura
organizacional, mas hoje em dia, com 0 mercado de trabalho acirrado, torna-se uma
caracteristica fundamental para os profissionais de todas as areas.

Quando se pergunta: "Vocé encanta tanto a si proprio quanto a seus clientes?” é
comum utilizar-se de justificativas, “alibis”, que tire da pessoa a culpa por se verificar
uma resposta negativa, como por exemplo: “minha empresa € que cuida disso (ou n&o)”
(BOOG, 1995, p. 314).

Por isso, para Boog (1995, p. 315), Autodesenvolver-se € "desmontar esses

alibis”.

2.1.7.1 Papel do profissional de T&D

Deve-se buscar inserir em cada colaborador a vontade de desenvolver-se, de
evoluir, e o profissional de T&D deve assessorar, estimular esse tipo de pensamento. “E
preciso que a agenda de T&D inclua o incentivo a cidadania, as a¢des individuais de
desenvolvimento, ao trajeto pessoal de crescimento, a dire¢do da prépria carreira e
escolhas.” (BOOG, 1995, p. 315).

Cabe ao profissional de T&D transformar essa caracteristica em um processo

natural por que todos os colaboradores passam.

2.1.7.2 Ildéias para estimular uma cultura de autodesenvolvimento
Algumas acdes podem ser adotadas pelo profissional de T&D para estruturar o

processo de Autodesenvolvimento de forma a ser aproveitado por todos na empresa.
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Boog (1995, p. 320) cita como idéias para se inserir este modelo de desenvolvimento as
seguintes agobes:

a) Recompensar as agoes de Autodesenvolvimento;

b) Disseminar 0 conceito de co-responsabilidades no processo de
desenvolvimento entre os colaboradores e os 6rgaos formais de
desenvolvimento;

c) Promover reunites periddicas para discussao de projetos de vida;

d) Utilizar os meios de circulagdo de informagoes disponiveis para tomar
visiveis agdes de colaboradores que exercitam a cidadania dentro e fora
das organizagoes;

e) Sensibilizar o quadro de gestores a estimular o autodesenvolvimento de
seus seguidores e avalialos por isso;

f) Disponibilizar as informag¢des dos Planos de Carreira nas organizagoes
que ja tem esses processos sistematizados. (uma forma de mostrar até
onde o colaborador pode chegar, evitar a confidencialidade dessas
informagdes); e,

g) Exercitar Autodesenvolvimento nas proprias equipes de T&D.
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3 METODOLOGIA

Para se realizar um estudo, deve-se estabelecer critérios para a captacao de
dados de forma a garantir que os mesmos s@o o mais precisos dentro do possivel. Isso
permitira uma analise capaz de satisfazer plenamente os objetivos definidos para este
trabalho.

Sendo assim, a etapa de determinagdo da metodologia a ser aplicada na

pesquisa toma-se altamente relevante para o sucesso da mesma.

3.1 Classificagao da pesquisa

Existem vérios tipos de pesquisa € no momento de definir a metodologia do
estudo, o responsavel ira classificar os tipos de pesquisa e explicar o porqué esta
sendo usado um determinado tipo. As classificagoes existentes dependem do critério
escolhido. Vergara (1997, p. 43) utiliza dois critérios: quanto aos fins e quanto aos
meios, dos quais sao divididos em outras classificagoes para a pesquisa.

Quanto aos fins, seguindo as caracteristicas apresentadas por Vergara (1997,
p.43), esta pesquisa pode ser considerada como inicialmente exploratéria, que é
realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado, e esta
presente em praticamente todas as pesquisas durante o levantamento bibliografico e
porque havera uma explorag@o do tema a ser pesquisado. Esta pesquisa também pode
posteriormente ser classificada como descritiva, que expoe caracteristicas de
determinado fendmeno e suas correlagoes, pois buscou detalhar os processos da area
em estudo, apresentando suas caracteristicas.

Quanto aos meios, este estudo é classificado, de acordo com Vergara (1997, p.

47) como pesquisa de campo, quando a pesquisa ocomre no local em que o fenomeno
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ocorre; pesquisa de laboratorio, quando é realizada em local circunscrito; pesquisa
documental, quando as fontes de dados sdo documentos arquivados em organizagoes
publicas ou privadas; pesquisa bibliografica, quando materiais publicados, como livros e
revistas, sdo utilizados como fontes; pesquisa ex post facto, quando se refere a um fato
ja ocorrido e o investigador nao pode controlar as variaveis, e estudo de caso, quando
se coleta dados de um caso particular, analisando-o profundamente e detalhadamente.

Nesta classificagdo, o estudo que se esta elaborando pode ser considerada
como pesquisa de campo, por ser realizar no ambiente de trabalho, onde ocorrem os
processos da area de T&D; bibliografica, pois se utilizam livros especializados no
assunto para se fundamentar a pesquisa e valida-la, ex post facto, pois 0s processos ja
foram realizados e nao podem ser controlados pelo pesquisador e estudo de caso, pois
busca-se detalhar os processos e estudar seus resultados.

Outra classificagdo muito usada € apresentada por Chizzotti (2001, p. 88):
pesquisa qualitativa e pesquisa quantitativa. As qualitativas fundamentam-se em dados
que vém de relagdes interpessoais e sdo analisados a partir da significagdo que estes
dao aos seus atos. Ja nas quantitativas os resultados sao produzidos a partir da
mensuragao das variaveis de maneira estatistica. Com relagéo a esta classificagéo,

este estudo trata-se de uma pesquisa qualitativa.

3.2 Amostragem

Ao realizar uma pesquisa, precisa-se também definir a populagdo que ira ser
estudada. A populagdo é “(..) um conjunto de elementos (empresas, produtos,
pessoas, por exemplo), que possuem as caracteristicas que serao objeto de estudo”

(VERGARA, 1997, p.48).
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No caso desta pesquisa, a mesma foi realizada com a populagdo em estudo, ou
seja, com as trés pessoas que trabalham no SES| em Santa Catarina na area de T&D e

com o coordenador da area de Planejamento e Recursos Humanos da organizagao.

3.3 Coleta de dados

Uma pesquisa qualitativa utiliza como instrumentos de coleta de dados varias
técnicas, a utilizada neste estudo foi, segundo Chizzotti (2001, p. 90) entrevista ndo-
diretiva, onde o entrevistador colhe informagées sobre o tema baseadas no discurso
livre do entrevistado, limitando-se basicamente a escutar. Essa classificagao se tornou
adequada para entrevistas com as responsaveis da area em estudo e o coordenador.

Mas para um melhor resultado, os entrevistados serdo questionados por tépicos que

ONE ° _ _
consultora e as colaboradoras da area foram: Quais sdo e como sio executados os

processos que vocé executa? Ha problemas na execugdo dos seus processos? Ha
alguma sugestao de melhorias? Ha algo a mais a ser colocado?

Visando atender aos seus questionamentos, os pesquisadores elaboram e
aplicam uma diversidade de técnicas. Lakatos & Marconi (1990, p.171) denominam
técnica como sendo “um conjunto de preceitos ou processos de que se serve uma
ciéncia ou arte” e classificam as principais técnicas em: documentacdo indireta,
documentacéo direta, observagéo direta intensiva, observagao direta extensiva.

A documentacao indireta trata-se do levantamento de dados secundarios, que é
um importante passo para a constru¢do de uma pesquisa cientifica. Esta procura por
dados pode ser realizada de duas formas: pesquisa documental e pesquisa bibliografica

(Lakatos & Marconi, 1990, p.171). A pesquisa documental &€ baseada em fonte de
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dados que se encontram restritas a documentos, escritos ou nao, constituindo o que se
denomina de fontes primarias.

Neste trabalho sera utilizado como fonte secundaria o Planejamento de
Desenvolvimento de Pessoas para o ano de 2005, que é o relatério base para todas as
acoes de T&D do SESI.

A pesquisa bibliografica, também chamada de pesquisa de fontes primarias,
possui um carater vital para a pesquisa, pois serve como base de comprovagao para
todas as posiges e idéias focadas pelo pesquisador durante a construgdo da pesquisa.
Nesta pesquisa, havera nesta pesquisa uma fundamentagao teérica do estudo com
base em livros técnicos da area de T&D.

A consultora em Treinamento e Desenvolvimento foi entrevistada com o objetivo
de informar quais e como sdo exatamente os processos da area pesquisada. Com esse
mesmo objetivo foram entrevistadas as duas estagiarias que auxiliam esta consultora.
O coordenador de Planejamento e Recursos Humanos da instituicao também foi
entrevistado para que seja realizada a percep¢do dos objetivos organizacionais para

este estudo. - ‘ !
L N A A « ~.

A - L . : S .
As entrevistas ‘serdo realizadas no proprio estabelecimento, serdo"entrevistas
. l
sem questionarios, serdo. perguntados topicos sobre os processos como s3o hoje, 0s
procedimentos adotados pela area no desenvolvimento de suas atividades e melhorias

na visdo dos mesmos.

3.4 Limitagoes da pesquisa
Os desafios desse estudo ocorreram durante a pesquisa bibliografica na

indisponibilidade de livros conceituados e atualizados da area de T&D na biblioteca da
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desta Universidade. Outro problema enfrentado foi a dificuldade em realizar as
entrevistas com os colaboradores da area de Treinamento & Desenvolvimento e com o

coordenador da area de Planejamento e Recursos Humanos.
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4 Estudo de Caso

4.1 Caracterizagdo geral da organizacao

O SESI SC é uma entidade privada integrante do sistema FIESC (Federacao das
Industrias de Santa Catarina) junto com o SENAI (Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial), CIESC (Centro das Indistrias de Santa Catarina) e IEL (Instituto Euvaldo
Lodi). Mantida em parte por contribuigdo compulséria das industrias catarinenses, esta
contribuicdo hoje representa apenas 3% da receita anual do SESI/SC, bem como pelo
retorno dos seus propnos negocios. Ela desenvolve suas atividades na area de servigos
relacionados a saude, alimentagdo, farmacia, crédito, educagao, consultoria social,
viabilizacdo de microfinancas e lazer. Todos eles com o objetivo final de fortalecer a
indUstria e com o exercicio de sua responsabilidade social. Os dados a seguir foram
encontrados no endereco eletronico do SESI.

Em 1945 o Brasil enfrentava diversos problemas com fim da segunda guerra
mundial. Por iniciativa da Federacao das Associagdes Comerciais do Brasil e da
Confederagcao Nacional da Indudstria, o empresariado reuniu-se na | Conferéncia
Nacional das Classes Produtoras e elaborou um documento, conhecido como Carta
Econdémica de Teresopolis, que expunha o pensamento dos representantes da
inddstria, do comércio e da agricultura sobre os problemas da época. O documento
deixava bem claro: era preciso haver um plano de a¢ido social para o Brasil. Como
primeira conseqiiéncia, a Federagdo das Industrias de Sao Paulo criou a Fundagao de
Assisténcia ao Trabalhador (FAT), que prestava servicos assistenciais aos operarios da

industria. Mantida pela contrbuicdo espontanea dos empresarios, a FAT durou pouco.



49

No fim do ano, uma reunido de sindicatos patronais e empregados, em Minas Gerais,
deu origem a novo documento: a Carta da Paz Social, que reforgana os principios da
solidariedade social que norteariam a criagao do SESI, no ano seguinte.

Um més depois da reunido, em 25 de junho, o presidente Eurico Gaspar Dutra
assina o decreto-Lei n. 9 403, que atribui 8 Confederagdo Nacional da Industria (que
tinha como dirigentes Euvaldo Lodi e Roberto Simonsen) o encargo de cnar, organizar
e dirgir o Servico Social da Industria (SESI). Em 1 de julho, durante reunido do
Conselho de Representantes da CNI, o SESI é efetivamente criado como entidade de
direito privado. Na mesma ocasiao, € apreciada redagao do Regulamento da entidade,
aprovada em portaria de 20 de julho pelo Ministro do Trabalho, Indlstria e Comércio.

Em 1947 uma grave crise no abastecimento de géneros de primeira necessidade
afetava os grandes centros, principaimente o Rio de Janeiro e Sdo Paulo. O
descontentamento popular contra a classe patronal era grande e ocorria em um
momento politico delicado para o pais. Embora o programa estabelecido para o SESI
abrangesse alimentagdo, habitagao, higiene, saide e educagdo moral e civica, a
prioridade foi dada para as questdes mais urgentes: abastecimento e educagéo social.
Sao Paulo, que herdara da extinta Fundagdo de Assisténcia ao Trabalhador - FAT -
postos de abastecimento ja montados e em pleno funcionamento, foi o primeiro
Departamento Regional a mostrar resultados expressivos. Rapidamente, os amazéns
se disseminaram pelas principais areas industriais da capital e interior do Estado. Em
menos de um ano, ja havia mais de 40 postos de abastecimento, que atendiam a 35 mil
familias operarias.

O Departamento Regional do SESI de Santa Catarina foi criado em 6 de

dezembro de 1951, mas comegou realmente a funcionar em 1952.
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Em 1954 o SESI ja oferecia servigos diversificados ao trabalhador. Desde seus
primeiros anos de existéncia, o SESI vinha ampliando gradualmente sua agao pela
qualidade de vida do trabalhador. Os cursos de alfabetizacdo e postos de
abastecimento de géneros de primeira necessidade foram seguidos de outras
iniciativas. Menos de 10 anos depois de sua criagao, a entidade ja oferecia atendimento
médico-odontolégico em seus ambulatérios e também nos locais de trabalho, com
destaque para o programa de combate a tuberculose e a sifilis. Atividades esportivas,
cinema, teatro, cursos de arte dramatica e iniciagdo musical ja faziam parte das opgoes
de lazer oferecidas aos industriarios e suas familias.

Em 1965 com acelerado processo de industrializagdo do pais trouxe o
desenvolvimento, mas também sua contrapartida: indices preocupantes de acidentes
de trabalho e doencgas profissionais, com conseqiéncias diretas sobre a produgao. Em
19 de maio, o entdo presidente do Departamento Nacional do SESI, Edmundo de
Macedo Soares e Silva, instituiu a Comissdo Técnica Permanente de Higiene e
Seguranga Industrial (COHISI). Era o comego de um trabalho sistematico de elevagao
da produtividade industrial por meio de acdes que visavam a saude ocupacional do
trabalhador e a seguranga no ambiente de trabalho. Nos anos posteriores, as acdes
referentes a Higiene, Seguranca Industrial e Controle da Poluigdo foram ampliadas com
o Programa Nacional de Saude Ocupacional (PNSO), ao qual foram integradas a
Coordenagdo de Tecnologia Ambiental (SESITEC) e o Centro SESI de Tecnologia
Ambiental (SESILAB).

Em 1969 o crescimento industrial significa aumehto do indice de emprego.
Também significa aumento de demandas, tanto dos trabalhadores quanto das

empresas. Para o SESI, foi um periodo de modernizacdo. Era preciso contar com
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instrumentos técnicos e gerenciais que permitissem interpretar o processo de
desenvolvimento sdécio-econdémico e adotar posturas ativas que atendessem as
crescentes demandas da indUstria.

A adogdo de uma sistematica de Planejamento Estratégico para a entidade, pela
Resolugao n.1/69, permitiu um salto qualitativo na prestagdo de servigos a industria. Ao
instituir uma politica de agao, definir critérios operacionais, otimizar recursos disponiveis
e elaborar planos em conjunto com todas as unidades do Pais, foi possivel diagnosticar
e atacar os problemas mais graves que afetavam a mao-de-obra da industria.

Em 1971 a migragdo do campo para as cidades nao era novidade. Desde o inicio
do processo de industrializagdo, na década de 1930, o fenémeno vinha avangando
depressa e era objeto de atengao das politicas do SESI desde sua criagdo. No entanto,
agora, as caracteristicas da migragao eram diferentes e exigiam agées direcionadas.
Por um lado, a porcentagem de brasileiros que moravam em cidades havia aumentado
muito. Passou de 31% em 1940 para 45% em 1960. Em 1970, pela primeira vez, o
censo registrou o predominio da populagao urbana: 56% do total. Por outro, a industria,
que, em 1968 ja era responsavel por 38,7% do Produto Interno Bruto, empregava
grande parte dos migrantes.

No interior do setor industrial, também se podiam observar grandes modificagdes.
A indastria brasileira sofisticara-se nas ultimas décadas. O Pais deixara de fabricar
apenas produtos pereciveis (alimentagédo, vestuario, etc), e dedicava-se a produgao de
bens duraveis, bens de producgao e de capital..

Diante dessa situacdo foi elaborado o | Plano Nacional do SESI, que
concentrava os programas da entidade em trés setores: Educagédo, Saude e Lazer,

tendo em vista as implicagées dos processos migratérios (qualificagao profissional
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insuficiente, baixa escolaridade, inadaptagdo social, habitos de higiene inadequados,
etc). Alguns dos objetivos imediatos da area de Educagdoc mostravam bem a
importancia de trabalhar com este segmento, como, por exemplo: A absorgido de
padroes de comportamento, com vistas a integragdo no complexo urbano
industrializado, e a adaptagao dos contingentes migratérios a novos padroes de vida.

No final da década de setenta ja néo era segredo para ninguém: o processo de
desenvolvimento econémico vinha acelerando os desniveis sociais. Também ndo se
tratava de fenémeno recente. Vinha desde a lei salarial de 1965, que s6 permitia
aumentos salariais uma vez por ano, e sempre calculados pela média inflacionaria de
trés anos, que jogava os numeros para baixo. Com a inflagao ascendente, as perdas
eram enormes. As greves no ABC paulista eram apenas a face visivel de uma situagao
potencialmente explosiva. O SESI, como entidade responsavel pelas politicas sociais
da indastria, expressou a sensibilidade do setor em seu Plano Nacional: "O PPN reflete
a posicao do empresariado nacional em relagdo ao problema da classe trabalhadora
através de uma politica de agdo compensatéria para os desniveis criados por um
processo acelerado de desenvolvimento econdmico”, explicava o documento.

Para a economia brasileira, 1980 marca o inicio da "década perdida". Para o
empresariado nacional, € um periodo de desafios. Ao assumir a presidéncia da CNI,
Albano Franco mostrava ao Pais que sua lideranga empresarial ndo excluiria a atuagao
politica e que o desenvolvimento da indistria passaria, necessariamente, por uma
politica social consistente. Empenhado na promog¢ao de uma moderna politica de
capacitacdo de recursos humanos em todo o pais, mobilizou o potencial da CNI para
aplicar um choque de competéncia nas estruturas e nos programas das trés entidades

que representam o capitalismo social no Brasil: SESI, SENAI e IEL.



53

A filosofia de atuagdo do SESI tornou-se mais abrangente, evoluindo da
assisténcia para a promog¢do social em sentido amplo. Nos doze anos seguintes, a
expansao fisica da entidade acelerou-se, indicando uma orientagao no sentido da

interiorizagao das atividades, num esforgo de descentralizagao e redistribuigao de renda.

O resultado foi expressivo. O namero de centros de atividades e unidades
operacionais passou de 448 para 1.634. No mesmo periodo, o nimero de unidades
méveis aumentou de 120 para 423. A busca de maior equilibrio no desenvolvimento
social do Pais também pode ser medida no aumento de municipios atendidos, que
passou de 568 para 655.

No inicio da década de noventa o SESI retoma processo de Planejamento
Estratégico e faz diagnostico da situagao nacional. A busca de eficiéncia foi o estimulo
do Plano Preliminar do SESI. Em um periodo de turbuléncia econémica, com
indicadores sociais preocupantes, a entidade reforgou a necessidade de canalizar
recursos para as atividades e programas que apresentassem altos niveis de eficacia. A
significagdo de eficacia era bem definida. As agées do SESI deveriam ter "impacto
positivo sobre a solugdo dos problemas e efeitos sociais claros na geragao de melhores
condi¢bes de trabalho, de defesa dos salarios e de melhores condigbes de vida em
geral, aumentando, conseqilentemente, os niveis de produgao e produtividade".

Em 1992 como primeiro resultado concreto das discussbes internas sobre
resgate e consolidagdo da no¢ao essencial de democracia, iniciado no ano anterior, o
SESI langou, em Minas Gerais, o Programa Agao Global. Realizado em parceria com a
Rede Globo, o programa cresceria de proporgdes nos anos seguintes. Em 1996, 26

Departamentos Regionais ja participavam, atendendo milhares de pessoas carentes
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com agoes dirigidas nas areas de educacgao, salde, cultura, esportes, lazer e cidadania.
Em 1998, centenas de empresas ja participavam do programa, que atendeu 5,61
milhdes de brasileiros em um dos mais bem articulados exercicios de responsabilidade
social do empresariado.

Em 1994 o SESI redefine sua missao institucional. Com a abertura da economia
brasileira e a globalizagao, o aumento da produtividade e competitividade das empresas
nacionais tornou-se cada vez mais premente. Modernizadas, as empresas procuravam
trabalhadores com capacidade critica, participantes e criativos. A questao da cidadania
ganhou amplitude. Para atender os novos tempos, o SESI redefiniu sua misséo
institucional, incorporando, no mesmo conjunto, bem-estar social, cidadania e aumento
da produtividade industrial.

Em 1996 o SESI se volta para a prestacao de servigos sociais. Ao se definir
como um prestador de servigos, 0 SESI modificou sua relagdo com usuarios e clientela,
buscando para a prépria entidade os parametros de eficiéncia e produtividade que
norteavam as empresas. Instrumentos como pesquisas e avaliagdo da qualidade dos
servicos foram incorporados ao dia-a-dia da organizagao, que se tornou mais agil e
voltada para a satisfacao de sua clientela. Por outro lado, como reflexo das discussoes
ambientais que se ampliavam, as ag¢bes voltadas para o meio ambiente, o
desenvolvimento sustentdvel e a seguranga no trabalho caminharam para uma
integracdo que resultou na possibilidade de contribuir mais decisivamente para a
responsabilidade social das empresas.

Em 1998 a crise financeira internacional trouxe o aumento do déficit fiscal, a
desvalorizagao do real frente ao délar, a evasao do capital externo, as altas taxas de

juros e, consequentemente, a diminuicdo da capacidade de financiamento do setor



35

produtivo e o crescimento do desemprego. O SESI, que ja vinha investindo na
modernizagao de suas estruturas, comprovou que esta na dire¢ao correta. Reformulou
modelos organizacionais e procedimentos administrativos, abriu novas oportunidades
de negodcios, aprimorou seu atendimento, intensificou parcerias e buscou fontes
adicionais de financiamento. Como resultado, diversos programas ultrapassaram suas

metas, como o SESI-Educagao do Trabalhador.

4.2 Objetivos organizacionais

A visao de uma organizacao deve revelar onde a mesma pretende estar apés um
determinado periodo de tempo. Os objetivos organizacionais tém o trabalho de indicar a
empresa o0 caminho que ela deve seguir para atingir sua visao.

De acordo com o coordenador de Planejamento e Recursos Humanos, 1999 foi
langado o Plano Estratégico 2000-2004, com a intengao de melhorar a visualizagao dos
objetivos e da visdo do SESI para os colaboradores da empresa, onde o SESI busca
manter a lideranga na gestao e prestagao de servigcos sociais. A visdo do SESI era "Até
2004, o SESI sera reconhecido como lider nacional na gestao e prestagao de servigos
sociais, com sustentabilidade politica e financeira”, como se encontra em todos os
crachas dos colaboradores produzidos até 2004. Com esta visdo de futuro, foi langado o
Plano Estratégico 2000-2004, que norteou as a¢ées da organizagao no inicio do novo
milénio. Resultado dos principios da participagao e integragao sistémica, o Plano traz a
colaboragdo de autoridades, lideres empresariais, dirigentes da CNI e de Federagbes da
Indlstria, gerentes, técnicos e consultores, garantindo, desta maneira, a consisténcia
das grandes prioridades estratégicas que orientarao a entidade nos proximos cinco

anos.
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* A empresa industrial como cliente estratégico;

= Atencao e foco nas necessidades deste cliente;

= Concentragdo do esforco estratégico da organizagdao em trés vetores de
negécios e servicos integrados: educagdo do trabalhador, saude
ocupacional e lazer na empresa;

= Busca de parcerias, da ampliagdo de receitas e da recuperacéo de custos
na prestagéo de servigos, tendo em vista a sustentagao de suas atividades
e empreendimentos;

Profissionalizagdo da gestdo, com maior énfase nos resultados econdmicos e
sociais e na eficiéncia da organizagao.

Porém, para se atingir estes objetivos maiores, cada area possui objetivos de
acéo, com caracteristicas operacionais, definidos para cada area da organizagao, que
deverdao ser executados no periodo de um ano, de acordo com o Planejamento de
Desenvolvimento de Pessoas do SESI-SC 2005.

A Consultoria Social, que presta servicos de consultoria em responsabilidade
social para as empresas do estado, tem como objetivos operacionais: ampliar o
atendimento ao cliente estratégico, identificar e desenvolver novo produto, padronizar
produtos e processos técnicos da area, implementar Integrator — Sistema de Gestao em
todos os produtos e todas as unidades e Redug¢ao do custo da hora da consultoria.

A Educacao, que trabalha com a escolaridade dos trabalhadores das industrias
catarinenses, tera que se esforcar para: garantir produtos diferenciados as
necessidades do segmento industrial, ampliar o atendimento ao cliente estratégico,
identificar o potencial para o desenvolvimento de um novo produto, definir, padronizar e

supervisionar a implantagao dos processos e revitalizagao das unidades com o SESI
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Escola e Educagao de Jovens e Adultos, implementar Integrator — Sistema de Gestao
em todos os produtos e todas as unidades e identificar o melhor custo unitério e
relaciona-lo como meta de produtividade.

As Farmacias do SESI, maior rede do estado, tem como metas: praticar uma
politica do melhor prego, alcangar resultado liquido, assegurar a revisdo do resultado
liquido para investimento, revitalizagoes e programas sociais, aumentar o atendimento,
otimizar e ampliar pontos de vendas e estabelecer um sistema de garantia da qualidade
com énfase no atendimento.

A area de Lazer, que presta servigos de ginastica laboral e eventos esportivos e
de recreagdo para as empresas catarinenses tera que: ampliar o atendimento
estratégico, garantir produtos diferenciados as necessidades do segmento industrial,
identificar e desenvolver novo produto, implementar /nfegrator — Sistema de Gestao em
todos os produtos e todas as unidades, implantar esportes, ginastica e eventos em
todas as Regionais do Estado e identificar o melhor custo unitario e relaciona-lo como
meta de produtividade.

O setor de Saude, com seus servicos médicos e odontologicos aos trabalhadores
das empresas-clientes do SESI devera: expandir o atendimento em saude as demandas
das induastrias, desenvolver imagem de exceléncia em atendimento de saude,
desenvolver a gestdo de saude nas industrias, reestruturar e ampliar o servigo de
atendimento odontolégico, implantar sistema de gestdo do melhor custo unitario para
todos os produtos em todo o Estado e desenvolvimento do produto de vacinagao.

O Servigo de alimentagdo, que trabalha com cozinhas industriais tem como
objetivos: praticar uma politica do melhor prego, alcangar resultado liquido, assegurar a

reversdo do resultado liquido para investimento, revitalizagoes e programas sociais,
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aumentar a producgéo, garantir qualidade e seguranca alimentar e padronizar a atualizar
unidades com layout produtivo.

O SESiIcred, sistema de financiamento para os colaboradores do SESI| e das
empresas do estado visara: praticar a melhor taxa nos planos de crédito, alcangar
resultado liquido, assegurar a reversdo do resultado liquido para investimento,
revitalizagdes e programas sociais, aumentar o volume de atendimentos, estabelecer
um sistema de garantia da qualidade com énfase no atendimento e desenvolvimento de
novos produtos.

O setor Administrativo — Financeiro buscara: estruturar a infra-estrutura do SESI,
estruturar a &area de Suprimentos, otimizar processos administrativo-financeiros,
consolidar papel da Controladoria e otimizar recursos da aplicagéo financeira.

Planejamento e Recursos Humanos batalhara para: compartilhar projeto de
racionalizagdo da area administrativa, garantir a implementagdo e manutengdo da
gestdo, implantar programa de avaliagdo de desempenho, assegurar satisfagdo do
cliente interno e racionalizar recursos da area administrativa.

Esses objetivos determinados para cada area buscam direcionar as a¢des das
coordenadorias pelo periodo de um ano, 2005, e tém caracteristicas operacionais
que buscam, juntos, melhorar os servigos prestados pela organizagéao.

Todos esses objetivos operacionais sao definidos pela Diregdo executiva do

SESI em Santa Catarina, em conjunto com os coordenadores de cada area.

4.3 Descrigao dos processos da area de T&D
O Levantamento das Necessidades de Treinamento (LNT) é realizado nos

Ultimos meses de cada ano com o objetivo de descrever os treinamentos que haverao
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no ano seguinte e & realizado pela consultora da area de Treinamento e
Desenvolvimento (T&D). Eles sao classificados em trés niveis: estratégico, tatico ou
operacional, de acordo com o tipo de treinamento para quem serao ministrados e com
qual proposito, melhorar um processo ou dar uma visédo desconhecida até entao pelo
treinando sobre determinado assunto, por exemplo. Esta classificagdo € um estilo
resumido daquele citado por Gil (1994, p. 71), que separa os treinamentos em
“desenvolvimento gerencial” para altos niveis hierarquicos, treinamento técnico e
treinamento técnico-administrativo para o nivel tatico e treinamento operacional para a
produgédo, aqui considerada para os trabalhadores das cozinha industriais, farméacias,
orientadores de atividades fisicas, professores e profissionais da area da saude.

Esse levantamento é construido da seguinte forma: a analista de T&D comunica-
se com cada coordenador e pergunta sobre os treinamentos que devem ser realizados
para sua equipe do Departamento Regional de Santa Catarina (DR), que coordena
todas as agbes do SESI no estado. Nas Unidades Regionais, que descentralizam as
agdes do DR no estado, o responsavel pela area de Recursos Humanos em cada
Regional também define os treinamentos a serem desenvolvidos para os colaboradores
que trabalham na regiao.

Todo o processo de definigdo dos treinamentos que serdo realmente executados
parte da area de T&D que se localiza no DR de Santa Catarina. Assim como séo
centralizados ali também o processo de reserva em hotéis, definigdo e contratagdo de
treinadores e os procedimentos operacionais.

Ha um orgamento definido todos os anos para cada area da organizagéo e para

cada nivel de treinamento. Com base nesse or¢amento, € definida a viabilidade de cada
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treinamento solicitado pelos coordenadores. Definem-se assim, quais treinamentos
serdo realizados e para quem poderao ser aplicados.

E importante ressaltar que nenhum tipo de pesquisa é realizada com outras
organizagdes. Concorrentes dos servigos oferecidos pelo SESI, empresas que atuem na
mesma regidao ou que possuam a mesma estrutura. Portanto, este LNT trata-se apenas
de um levantamento dos treinamentos que os supervisores acreditam que suas equipes
necessitem, e ndo sendo um fruto de toda uma analise realizada na organizagao e no
ambiente em que ela se encontra.

O orgamento destinado a cada nivel e a cada area da organizagao corresponde
aos colaboradores que se encontram como funcionarios efetivos no momento da
elaboragdo do LNT, portanto, no fim do ano anterior. Caso algum colaborador
contratado apés esse periodo tenha interesse em participar de um treinamento, deve
solicitar ao seu coordenador de area. Caso 0 mesmo aprove o pedido, 0 encaminha ao
coordenador da Coordenadoria de Planejamento e Recursos Humanos que, se deferir o
treinamento, passa a solicitagao ao diretor da area em que o colaborador trabalha.

Segundo uma das colaboradoras da area, todo treinamento realizado € avaliado.
Esta avaliagdo é de reagdo ao treinamento aplicado e o0 modelo segue como Anexo |
neste trabalho, sendo aplicado logo apés o treinamento. Trata-se de um questionario
com questdes fechadas e algumas abertas que ocupam em torno de duas paginas. As
respostas sao mostradas ao coordenador da area em que o colaborador atua.

Porém, estes questionarios sdo entregues para preenchimento, mas nao sao
cobrados, ou seja, o treinando que ndo quiser responder ao questionario de avaliagédo

do treinamento nao tem essa obrigagdo. Os questionarios sdo apenas arquivados junto
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com os registros de participagao que seguem como Anexo |l neste estudo, nao sendo
utilizados para nenhum tipo de aprimoramento do treinamento.

Decorridos seis meses do treinamento ha uma avaliagcao de eficacia do
treinamento, cujo modelo segue como Anexo Il nesta pesquisa, sendo uma avaliagédo
de aprendizagem, de acordo com Boog (1995, p.171). Este tipo de avaliagdo &
realizado pelo superior imediato do treinando, para verificar se o treinamento surtiu
alguma melhora no processo, € mais comum no nivel operacional. Comegou a ser
realizado no ano de 2004, sendo recente e nao correspondendo a nenhum tipo de
melhoria no treinamento, pois € apenas arquivado.

A area de Recursos Humanos do SESI possui um banco de dados desde o ano
2000 que deveria atender a todos os seus processos, poréem, 0 modulo de T&D so6
comegou a funcionar em meados de 2004. Nesse banco de dados sao digitados os
dados referentes a custos, relagcdo de treinandos e tipo de treinamento. Antes de 2004
esses dados eram arquivados sem controle. Sendo assim, ndo se podia saber quanto
se gastou em um determinado treinamento, quem participou, etc. a falta de confiang¢a
no banco de dados por parte dos colaboradores que trabalham na area € percebida
pelo fato dos mesmos utilizarem planilhas em programa Excel com os mesmos dados
para confirmar o que se apresenta no banco de dados. Este processo causa um
retrabalho no procedimento de tabulagdo dos dados, pois estes sao tabulados duas
vezes.

A terceira colaboradora da area de T&D trabalha com os processos de
autodesenvolvimento. De acordo com ela, o SES| estimula agdoes de

Autodesenvolvimento por parte de seus colaboradores. Ha uma verba destinada todos
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os anos para cada area da organizagdo com o objetivo de pagar parte dos gastos de
seus funcionarios com cursos de graduagao, pds-graduacao e idiomas.

Anteriormente, os valores a serem pagos eram uma porcentagem da
mensalidade. Quarenta por cento para cursos de graduagao e setenta por cento para
pés-graduagao e os cursos de idiomas eram considerados como Treinamento. Mas as
Instrugdes Normativas que regulamentam as agdes dessas areas foram revisadas e
agora, os cursos de idiomas, graduagao e pés-graduagao possuem valores fixos a
serem reembolsados pelos colaboradores quando forem aprovados.

Porém, aqueles que ja participavam do programa antes das alteragdes
continuam recebendo o reembolso pela porcentagem.

O colaborador que quiser participar do programa de Autodesenvolvimento deve
preencher uma solicitagao sobre o tipo de curso e justificar sua intengdo. Essa
solicitagdo entdo deve ser aprovada pelo superior do mesmo na unidade em que ele
trabalha. Apés isso, a solicitagdo € encaminhada para a area de T&D na sede regional
do SESI| em Florianépolis, onde ha uma planilha de controle para as solicitagées de
Autodesenvolvimento.

Assim que é cadastrada na planilha de controle, a solicitagdo vai para o
coordenador da area em que o colaborador trabalha e, se deferida, para o coordenador
de Planejamento e Recursos Humanos.

Caso o mesmo defira também, a solicitagdo segue para o diretor da area e, caso
o colaborador seja de uma unidade do Estado, segue para o Gerente Regional. Se for
um colaborador da Sede, vai para o Superintendente Regional do SESI.

Para haver o reembolso, 0 colaborador que estiver participando do programa de

Autodesenvolvimento deve entregar o recibo de pagamento do curso para a area de
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T&D na Sede e o valor referente ao desembolso geralmente é depositado em sua conta
na segunda-feira seguinte. Agora a area esta querendo padronizar o processo e
pretende estipular que todos entreguem as notas até o dia dez de cada més para serem
pagas na segunda-feira seguinte. Este processo servird para um maior controle dos
pagamentos a serem feitos.

O colaborador que participa do programa deve apresentar seu histérico de notas
todos os semestres e ndo pode reprovar, pois caso isso acontega, o reembolso é
cancelado. Caso o colaborador se afaste do trabalho, o reembolso também é cancelado
e quando o colaborador retornar, deve fazer uma nova solicitagao.

Ha um compromisso entre os colaboradores e o SESI quanto a permanéncia dos
mesmos na organizagao. Apés terminar a agao de Autodesenvolvimento, o colaborador
deve continuar na empresa pelo mesmo periodo em que participou do programa. Caso
isso ndo aconteca, ele deve ressarcir os valores que foram reembolsados referentes ao
periodo que faltava para cumprir o acordo, se pedir demissao ou se for demissdo com
justa causa.

O programa de Autodesenvolvimento ndo se utiliza do banco de dados da area
de Recursos Humanos do SESI. As notas e as solicitagdes sao arquivadas fisicamente

sem uma ordem definida.

4.4 Comparacgao dos objetivos com as técnicas de T&D

O fato de a organizagao possuir objetivos globais generalistas, perseguidos por
objetivos operacionais, faz com que as agoes de T&D sejam mais claramente voltadas
para o aprimoramento das tarefas operacionais. Esse foco nos objetivos de cada area

mostra-se muito presente no planejamento do treinamento para 2005, onde todos os
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treinamentos encontram-se destinados para cada colaborador que ira trabalhar
diretamente com algum dos objetivos de sua area.

Porém, pelo modo como é realizado o Levantamento das Necessidades de
Treinamento, a simples opinido dos coordenadores torna o processo demasiadamente
subjetivo, podendo tirar o foco dos objetivos operacionais da area, afetando assim
também os objetivos estratégicos.

Mas atualmente, o fato dos objetivos operacionais, de acordo com o coordenador
de Planejamento e Recursos Humanos do SES| em Santa Catarina, terem sido todos
alcangados no ano de 2004, mostra o comprometimento de toda a organiza¢ao para
com os mesmos e, ainda de acordo com o coordenador, inclui-se as atividades da area

de T&D.

4.5 Problemas da area de T&D para o alcance dos objetivos

A propria subjetividade do processo de Levantamento das Necessidades de
Treinamento, como ja citado acima, pode significar um problema para o alcance dos
objetivos da organizagao.

O fato dos mesmos terem sido alcangados no ano anterior a este estudo pode
representar que ou os coordenadores tém total conhecimento de mercado, da
capacidade produtiva de seus colaboradores e dos processos da area ou que os
objetivos do SES! em Santa Catarina nao refletem em desafios para seu quadro
funcional, o que os obrigaria a buscar uma melhor capacitagao na tentativa de atingir os
objetivos estipulados.

No caso de os objetivos nao serem dificeis de se alcangar, pode-se mudar o

modo como é preparado o planejamento dos treinamentos, que sao voltados para eles,
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realizando-se uma pesquisa com 0s proprios colaboradores de cada area para detectar
objetivos realmente desafiantes, como uma sugestao para trabalho futuro.

Vale ressaltar a importancia de uma andlise mais objetiva que possa permitir
uma mensurag¢ao da acao dos treinamentos na busca pelo alcance dos objetivos, mas
esta pesquisa s6 teria condigbes de ser realizada com uma prévia estruturagao do
Levantamento das Necessidades de Treinamento que, atualmente, € o maior problema
da area de T&D e deve servir como base para todo o planejamento da area.

A maneira como é conduzida a avaliag¢do, sem controle e serventia alguma ja
que os questionarios sdo arquivados sem analise, ndo esta de acordo com o necessario
para analisar os resultados dos treinamentos. Prejudicando assim, todo o processo da
area de T&D desde o diagndstico.

A ma avaliagdao da eficacia dos treinamentos, devido a falta de andlise e
cobranga dos questionarios, dificulta a mensuragao dos efeitos dos treinamentos. Essa
avaliagdo serviria como base para avaliar o proprio processo de treinamento e o
levantamento de suas necessidades, permitindo uma capacidade melhor para a area
planejar seus processos e entao auxiliar as demais areas a atingirem seus objetivos.

-

Outro problema é a inseguran¢ga do banco de dados, 0 que poderia ser uma
ferramenta para a area € simplesmente, na atualidade, um sistema sem utilidades
aproveitadas.

Os atrasos ocorridos pelo excesso de avaliagdes e o grande problema do projeto
de autodesenvolvimento para atingir seus objetivos. Além de necessitar de um
procedimento mais agil para aprovagado, como apenas as assinaturas do coordenador

da area e do diretor do setor seriam suficientes, pois os mesmos devem ter o

conhecimento suficiente para esta aprovagao.
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Deve-se levar em conta também a falta de conhecimento por parte da
organizagao e dos préprios profissionais da area sobre o termo autodesenvolvimento,

que na verdade é mais que simplesmente auxilio para pagamento de cursos.

4.6 Propostas de melhoria dos processos de T&D

Inicialmente, nota-se o problema do LNT que é construido sem uma analise real
das tarefas executadas pelos colaboradores do SESI. O Levantamento realizado na
organizagao em estudo baseia-se praticamente na opiniao do coordenador da area. Um
Levantamento das Necessidades de Treinamento que descreva as tarefas realizadas
pode ser o primeiro passo a ser adicionado nesse processo.

Mas pela quantidade de colaboradores, mesmo em sua sede, localizada em
Florianépolis, seria um trabalho muito grande e demorado pelo fato de existir apenas
trés pessoas responsaveis pela area de T&D na empresa, sendo duas estagiarias e a
contratagdo mesmo que temporaria de observadores para este tipo de analise tornaria
O processo ONeroso para a organizagao.

Para resolver tal impasse, poderia ser implementada uma pesquisa com uma
amostra representativa de cada area, de cada cargo na organizagdo com o objetivo de
se determinar os tipos de treinamentos essenciais. Este processo serviria para se ter
uma nogdo melhor dos treinamentos operacionais necessarios de acordo com os
proprios colaboradores que executam as tarefas.

Poderiam ser usadas entrevistas com os colaboradores e com o coordenador,
Unico instrumento utilizado atualmente, e observagoes diretas para se ter uma nogao

exata de todas as tarefas, como sugerido por Boog (1995, p. 150).
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Ap6és a pesquisa, os custos dos treinamentos seriam levantados e as
informagdes da pesquisa e dos custos seriam passados para cada coordenador, que
dariam seu parecer sobre as necessidades encontradas na pesquisa e, caso realmente
seja notada a necessidade de algum treinamento, seria entdo passado para o
coordenador de Planejamento e Recursos Humanos e ap6s seu sua aprovagao, para a
Diretoria do SESI.

Mas um LNT bem realizado necessita também de um estudo do mercado
externo. Entrar em contato com os principais concorrentes do SESI em seus inimeros
servigos e também com empresas que nao fazem concorréncia direta, mas que utilizam
profissionais para as mesmas tarefas seria necessario para avaliar o grau de
capacitacdo dos profissionais que executam fun¢des na organizagdo em estudo e
determinar a capacidade competitiva dos seus colaboradores.

Essa analise das fungbes e tarefas levaria a um planejamento mais proximo do
atendimento das necessidades de treinamento do SESI.

Também ha o problema da centralizagdo dos processos de T&D. deveria haver
uma descentralizagdo do processo de coleta de dados para o LNT, permitindo um
levantamento das fungdes exercidas em todo o estado. Isso tornaria o centro de T&D
na sede do SESI como uma coordenacdao da area em Santa Catarina, facilitando a
eficacia dos processos da area, como citado por Gil (1994, p. 64).

Outro ponto encontrado é a falta de preocupagdo com a avaliagdo do
treinamento. A avaliagdao de reagao tem o objetivo de demonstrar de forma mensuravel
se o treinamento correspondeu satisfatoriamente as necessidades pela qual ele foi
proposto, mas pela falta de cobranga com relagdo ao preenchimento do questionario de

avaliagdo, pode-se propor um maior controle sobre essa avaliagcdo, solicitagbes
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constantes para o treinando e explicacdes sobre a relevancia da avaliagao para que ela
veja a importancia do preenchimento correto do questionario.

A avaliagao do resultado final também poderia ser instaurada, fazendo-se uma
avaliacito do desempenho do colaborador e identificando se os objetivos
organizacionais foram atingidos.

Quanto a avaliagéo da eficacia do treinamento, propde-se que esta avaliagdo
seja analisada antes de ser apenas arquivada, como é realizado atualmente. Pois este
tipo de avaliagdo serve para complementar os dados da avaliagao de reagao e assim
determinar se o treinamento executado surtiu efeitos positivos na execug¢ao das tarefas
para o qual o mesmo foi realizado para melhorar.

Com relacédo ao banco de dados, testes deverdao ser realizados focando a
eficiéncia do mesmo. Como por exemplo, checar apds algum tempo se o dados
tabulados estao corretos, comparando-os com os mesmos dados contidos na planilha
de controle.

Ja o trabalho de Autodesenvolvimento do SESI em Santa Catarina trata-se
apenas de uma ajuda de custo para graduagdo e pods-graduagdo e o incentivo é
basicamente financeiro.

Nao ha um plano de carreira totalmente estruturado para todas as areas do SESI
e os setores em que ja existem, os planos ndo sao amplamente divulgados para os
colaboradores, de acordo com o os profissionais da area de T&D. Ainda segundo os
colaboradores da area, ndao ha uma garantia de que um colaborador irda ser promovido
ao concluir um curso auxiliado pelo autodesenvolvimento. Esses problemas podem

desmotivar alguns colaboradores a procurar se autodesenvolver pela falta de
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conhecimento por parte dos mesmos com relagdo aos cargos e niveis salariais que
podem alcangar.

Outro problema é a demora para se aprovar um auxilio de autodesenvolvimento.
A espera pode fazer com que alguns colaboradores se desmotivem a desenvolver-se.
Ter atividades de Autodesenvolvimento que busquem acrescentar mais ao colaborador
do que apenas um diploma universitario, como por exemplo agdes que busquem um
desenvolvimento de atitudes e um processo mais dindmico que responda rapidamente
as solicitagbes de autodesenvolvimento pode trazer grandes resultados para a area e

os colaboradores que pretendem crescer.
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5. Consideragoes finais e recomendagoes para trabalhos futuros

5.1 Consideragoes finais

A area de T&D, se bem estruturada, tem um papel fundamental na sobrevivéncia
da organizagdo. Seu trabalho pode preparar os colaboradores para enfrentarem os
desafios do mercado e assim aumentar a competitividade da empresa.

Todo o trabalho desta area é voltado para auxiliar os setores da organizagao a
atingirem seus objetivos operacionais que, juntos, visam os objetivos estratégicos que
conduzem a empresa.

Porém, a despreocupagao em colher os dados essenciais para a elabora¢édo de
um programa de treinamento que atenda plenamente a esses objetivos faz com que a
area de T&D perca o seu proprio foco. E necessario fazer um estudo das funcgdes e
tarefas executadas pelos colaboradores e também uma analise do que essas mesmas
fungdes e tarefas exigem de capacitagao no mercado.

A analise interna da condi¢bes para se saber o grau de capacitagao profissional
dos membros das equipes de trabalho na execugao de suas tarefas. Ja a andlise
externa pode determinar se a organiza¢éo & capaz de enfrentar seus concorrentes ou
se ficara para tras no mundo competitivo devido aos problemas ao modo de execugao
dos processos.

As avaliagbes do treinamento e de sua eficacia nao servem apenas para registro,
tém o importante papel de servir com base para uma reavaliagao do modo como é
ministrado e treinamento e de sua relevancia para o aperfeicoamento das tarefas
executadas. Cobrar essas avaliagdes de forma mais insistente &€ fundamental para

verificar o retorno desses treinamentos para a organizagao e para o colaborador.
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Outro problema € o banco de dados, que sem fornecer confianga para seus
usuarios, torna-se apenas um desperdicio de recursos financeiros e tecnolégicos.

Quanto ao autodesenvolvimento praticado no SESI, o problema é a falta de visdo
dos profissionais da area e de seus superiores em acreditar que o programa pode
apenas contribuir para uma melhor formagao académica, quando pode ser um fator
altamente motivacional para o colaborador que € incentivado a pratica-lo e pode ser
disseminado pelos meios de comunicacao da organizagdo, em reunides, etc, como
citado por Boog (1995, p. 320), que ainda diz na mesma pagina que se deve
"sensibilizar” os superiores para voltarem esforgos ao programa.

O setor em estudo também tem a importante fun¢do de diminuir os riscos com
acidentes de trabalho, pois a organizagdo pesquisada trabalha com profissionais em
escritério, em cozinhas, exames médicos e atendimentos odontolégicos, atividades
fisicas, consultorias nas empresas, educa¢ao e farmacias, que podem trazer riscos a
salude dos colaboradores quando estes ndo estdo bem preparados para suas
atividades.

Outro fator de grande relevancia € o motivacional. A¢des que busquem estimular
o funcionario a se desenvolver profissionalmente podem ser uma grandiosa forma de
reter os talentos e evitar problemas como alta rotatividade e altos gastos com
treinamento de integragéo. Acaba sendo uma maneira de diminuir o préprio trabalho,
evitando desperdicios de tempo e de recursos financeiros, humanos e tecnologicos.

Na organizagao estudada, a area de T&D também ndo apresenta um modelo de
vantagem competitiva frente aos mercados em que a institui¢do esta inserida. Por isso,

ndo ocupa uma posi¢ao estratégica frente a organizagdo em que esta inserida.
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Como visto anteriormente, algumas tarefas executadas pela prépria area de T&D
mostram-se controversas com suas idéias. A falta de organizagdo e busca por um
Levantamento das Necessidades de Treinamento realmente eficaz fazem com que os
esforgos da area possam via a ndo surtir o efeito desejado no alcance dos objetivos

organizacionais, para onde sao voltadas suas atividades.

5.2 Recomendacgobes para trabalhos futuros

A partir dos resultados deste estudo, pode-se propor desde um projeto de
avaliagcdo de desempenho, nao existente hoje no SESI, como uma avaliagdo de
aprendizagem dos treinamentos.

Sugere-se também uma analise dos objetivos organizacionais para se medir a
dificuldade em alcang¢a-los, pois se, como foi dito pelo coordenador, os objetivos do ano
de 2004 foram todos atingidos e o planejamento de treinamento € realizado de uma
forma tao subjetiva, os objetivos aparentemente podem nao significar desafios capazes

de incentivar os colaboradores a buscar uma capacitagao melhor.



73

REFERENCIAS

BOOG, Gustavo G. Manual de Treinamento e Desenvolvimento. McGraw-Hill Ltda. 2
ed. Sao Paulo, 1995.

CARVALHO, A. V. de, NASCIMENTO, L. P. do. Administracio de recursos
humanos. Pioneira. v.1. Sao Paulo, 1993.

CHIZZOTTI, Antonio. Pesquisa em ciéncias humanas e sociais. 5. ed. Sao Paulo:
Cortez, 2001. p. 51-67.

DAVIES, I. K. A organizacao do treinamento. McGraw-Hill. Sdo Paulo, 1978.

FONTES, L. B. Manual de treinamento na empresa moderna. 3 ed. Atlas. Sdo Paulo,
1977.

GIL, Antonio Carlos. Administragao de recursos humanos: um enfoque profissional.
Atlas. Sao Paulo, 1994.

HIPOLITO, J. A. Monteiro. Administragéo Salarial: a remuneragio por competéncias
como diferencial competitivo. Atlas. Sdo Paulo, 2001.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de metodologia
cientifica. 2. ed. ver. ampl. Sao Paulo: Atlas, 1990, p. 171-206.

MACIAN, L. M. Treinamento e desenvolvimento de recursos humanos. Epu. Sao
Paulo, 1987. '

PLANEJAMENTO DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS. (Florianépolis, SC). 2005.



-

74

PLANO ESTRATEGICO 2000-2004 DO SESI-SC. 2000.

SESI. Disponivel em: www.sesisc.org.br. Acesso em 01 abr. 2005, 22:00:00.

STAMERS, R.; PATRICK, J. Psicologia do Treinamento. Zahar: Rio de Janeiro, 1978.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatérios de pesquisa em administrago.
Sao Paulo: Atlas, 1997. p. 44-66.



__FIESC
SES/

AVALIACAO DE REACAO

Treinamento: nome

Local: onde ocorreu o
treinamento

Turno: ( )mat. ( ) vesp. (

) not.

Periodo:

| Duragiio: registrar a quantidade de horas

Ministrante: nome de quem conduzird o assunto do treinamento

Nome do participante: nome completo

| Unidade: Lotagdo do participante

Prezado cliente: visando aprimorar nosso servigos, solicitamos sua avalia¢3o assinalando com
um X na coluna correspondente ao conceito adequado a cada item.

TOPICOS

ITENS

CONCEITO

ndo atendeu

atendeu
parcialmente

atendeu
plenamente

Atendimento do contelido as suas expectativas

PROGRAMA DO

Contribui¢do para o aprimoramento profissional/pessoal

TREINAMENTO

Relagdo entre a teoria e pratica

Adequagdo da carga horiria ao conteido apresentado

Definigdo dos objetivos e metodologia de trabalho

Capacidade em despertar o interesse e a participac3o

ATUAGCAO DO

Atuagdo clara e objetiva

INSTRUTOR

Dominio do contetido

Rad BT R [l R Bl Pl N ol

Relacionamento com os participantes

S

Pontualidade/freqiiéncia

—_

Esclarecimento de diividas

N

Divulgagdo

=

Atividades de coordenagdo do curso

ORGANIZACAO

=

Condigdes de hospedagem

“

Alimentacio

S

Apoio logistico

~

Qualidade dos materiais (apostilas, textos,...)

RECURSOS

ad

Linguagem acessivel

DIDATICOS

0

Atualizacio

N
<

Recurso audio/visual
(se utilizado —~ video, transparéncias, ...)

[ 8]

Adequacfio do local ao nimero de participantes

AMBIENTE

N
b

Iluminago, limpeza, conforto, aclstica

FiSICO

)
w

Adequago dos equipamentos edo mobilidrio 4 atividade

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Sugestdes:
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—EEC_  REGISTRO DE PARTICIPACAO EM TREINAMENTO

SES/

Assunto: descrever sucintamente o conteudo abordado e os objetivos do treinamento

Ministrante: nome de quem conduzird o

assunto do treinamento

Carga Horaria: o tempo efetivamente
envolvido em horas e minutos (hh:mm)

Data: dia/més/ano

| Local: onde ocorrerd o treinamento

N | Nome do participante Unidade Rubrica

1 | Nome completo Lotagdo do participante rubrica
VERIFICACAO DA EFICACIA

Verificacdo da eficicia: assinalar a opgdo Responsavel pela Data:

aplicavel verificagio: assinatura do |dia/més/ano

() ( ) necessdrio reforgo, previsto para: |verificador se o da

OK  dia/més/ano treinamento supriu a verificagdo

necessidade

76
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—_— AVALIACAO DA EFICACIA
- DO TREINAMENTO

Assunto: descrever sucintamente o assunto abordado

Ministrante: nome de quem conduziu o assunto do | Carga Hor4ria: o tempo efetivamente
treinamento envolvido em horas e minutos (hh:.mm)

Data: dia/més/ano | Local: onde ocorreu o treinamento

Conteiido Abordado: descrever o contelido abordado e objetivos do treinamento

Nome do participante: nome completo do participante | Unidade: lotagdo do participante

Nome do Avaliador: nome completo de quem esta realizando a avaliagdo

Prezado Avaliador,

Sabemos que o treinamento € uma das formas mais eficazes para desenvolver as pessoas dentro
das estratégias da organizagdo.

Com esse intuito, estamos buscando novas formas de planejar, executar e avaliar os
treinamentos no SESI.

A fim de avaliar a eficacia dos treinamentos em desenvolver as competéncias levantadas como
necessarias para cada negocio (ler IN108), desenvolvemos este questionario. Ele avalia mais|
especificamente o treinamento descrito acima.

Contamos com a sua colaborag@o no preenchimento desta avaliagdo. Suas respostas nos dardo
subsidio para o aperfei¢oamento da area de Treinamento e Desenvolvimento. Ressaltamos a
importancia da fidedignidade de suas respostas.

Nos encontramos a disposi¢@o para qualquer esclarecimento.

Desde ja obrigada por sua contribuigdo,

Equipe de Treinamento e Desenvolvimento - CRH

1 - Com relagio o treinamento descrito acima, como vocé avalia o dominio dos contetidos
ministrados no treinamento:

( ) 10 e 9 - Excelente — demonstra dominio sobre os assuntos ministrados no treinamento
podendo instruir outros colaboradores acerca do assunto;

( )8 e 7-Bom— demonstra dominio sobre os assuntos ministrados no treinamento;

( ) 6 e 5 - Regular - demonstra parcial dominio sobre os assuntos ministrados no treinamento
necessitando de instrugdo de demais colaboradores ou superior;

( ) Abaixo de 5 - Ruim — nZo demonstra dominio sobre os assuntos ministrados no treinamento.

2- Com relagdio ao treinamento descrito acima, como vocé avalia a aplicagdo pratica dos
conhecimentos adquiridos:

( ) 10 e 9 — Excelente - aplica o conteudo ministrado no treinamento com exceléncia nas
atividades referentes a sua fungfo estando apto a instruir outros colaboradores na sua aplicagio;

( ) 8 e 7 - Bom — aplica o contetido ministrado no treinamento de forma adequada nas atividades
referentes a sua func¢io;

( ) 6 e 5 - Regular - aplica o contetddo ministrado no treinamento de forma regular nas atividades
referentes a sua fungZo, necessitando de instrugio de demais colaboradores ou superior;
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( ) Abaixo de 5 - Ruim — ndo aplica o conteudo ministrado no treinamento nas atividades
referentes a sua fungdo.

3 — Com relagdo aos objetivos propostos para o treinamento, como vocé avalia o alcance dos
mesmos:

( ) Atingiu — os objetivos propostos para o treinamento foram plenamente atingidos;

( ) Atingiu parcialmente — o s objetivos propostos para o treinamento foram parcialmente
atingidos;

( ) Nio atingiu — os objetivos propostos para o treinamento nio foram atingidos.

4- Relate exemplos praticos e evidéncias que elucidem a afirmagdo acima.

5 — A que fatores vocé atribui a avaliagdo acima:

( ) perfil do colaborador

( ) qualidade do treinamento

( ) ndo aderéncia do contetudo

( ) qualidade do ministrante do treinamento

( ) Levantamento da Necessidade de Treinamento mal elaborado
( ) Outros. Descreva:

6 — Na sua opinido, de que forma este treinamento poderia ter sido mais eficaz?

7- Outras observagdes:




