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RESUMO

Este estudo trata do tema treinamento e desenvolvimento de recursos humanos,
destacando que as organizagcdes somente serdo bem sucedidas se souberem
escolher a forma adequada de desenvolver seu potencial humano intelectual.
Atualmente, a concepgdo de treinamento esta evoluindo para o desenvolvimento de
recursos humanos, pois “treinamento” esta associado a idéia de formacéo e habitos
praticos de trabalho, com o objetivo de alterar o comportamento dos individuos, de
uma situacdo de menor rendimento profissional para uma de maior eficacia,
mobilizando e ajustando os varios mecanismos do ser humano, desde a acéo
motora até as operacdes mentais, enquanto que “desenvolvimento de pessoal’
envolve o crescimento do individuo, tanto como pessoa, quanto como profissional.
Corroborando com esta visdo e em contribuicdo com o desenvolvimento do capital
intelectual do Centro Federal de Educagdo Tecnolégica de Santa Catarina
(CEFET/SC), esta pesquisa apresenta uma proposta de um Modelo para o
Levantamento de Necessidades de Treinamento e Desenvolvimento de Recursos
Humanos, considerando os fatores organizacionais motivacdo, habilidades
administrativas, teoria comportamental e estrutura organizacional, os quais podem
intervir num programa de treinamento, permitindo que a organizacdo em estudo
possa identificar seus pontos criticos e definir pela implantacdo de um programa de
treinamento eficaz. Para tanto, esta pesquisa é classificada como bibliografica, um
estudo do tipo exploratério e qualitativo, que foi realizado com o corpo gerencial para
um diagnostico das necessidades de treinamento e a identificacdo do grau de
compreensao gerencial quanto a necessidade de implantacdo de um programa de
treinamento. Nos resultados pode-se constatar uma necessidade de aprofundar o
tema em reunides e palestras com a equipe diretiva da organizacdo em estudo, para
ratificar a importancia da implantacdo de um programa de treinamento eficaz, em
conjunto com a aplicacdo de acbes administrativas sistematizadas, pois estes séo
elementos que contribuirdo no sucesso organizacional e na capacitacdo do capital
intelectual da mesma.

Palavras-chave: Recursos Humanos, Treinamento e Desenvolvimento,
Aprendizagem Organizacional.



ABSTRACT

This study deals with the subject of human resources training and development,
detaching that the organizations will only be successful if they could choose the
adequate form to develop its intellectual human potential. Currently, the conception
of training is evolving for the development of human resources, therefore "training" is
associated with the idea of formation and practical habits of work, with the objective
to modify the behavior of the individuals, from a situation of lesser professional
income for one of bigger effectiveness, mobilizing and adjusting the mechanisms of
the human being, since the motor action until the mental operations, while that "staff
developing" involves the growth of the individual, as much as person as professional.
Corroborating with this vision and in contribution with the development of the
intellectual capital of the Federal Center of Technological Education of Santa
Catarina (CEFET/SC), this research presents a proposal of a Model for the Survey of
Necessities of Training, taking in consideration the organization factors, such as
motivation, administrative abilities, mannering theory and organizacional structure,
which can intervine in a training program, which will go to allow that the organization
in study, can identify its critical points and define for the implantation of a program of
efficient training. For in such a way, this research is classified as bibliographical and
exploring, with qualitative approach, application of interviews with the managemental
staff and a research pilot for a diagnosis of the necessities and to identify the degree
of managemental understanding how much to the necessity of implantation of a
training program. In the results is evidenced the necessity to set appointments
meeting and to carry through lectures with the directive team of the organization in
study, to ratify the importance of the implantation of a training program and
development of human resources efficient, in set with the application of systemize
administrative cases, therefore they are elements that will contribute in the
organizacional success and the qualification of the intellectual capital of the
organization.

Key-words: human resources; training and development; organization; now-how.



Lista de ilustracdes

Figura 2.1: A organizacéo e seu ambiente geral e operacional ...........cccccuuvvvnees 44
Figura 4.1: Ciclo de vida dos dois tipos de conhecimento: tacito e explicito ....... 65
Figura 5.1: Fluxo do processo de levantamento de necessidade de treinamento 97

Figura 6.1: Modelo de melhoria CoNtinua .............eueeeeeiiiiiiiiiiieieeeee s 100

Quadro 4.1: Exemplos de perfis profissionais de diversos cargos ...................... 74

Quadro 5.1: Diferencas entre treinamento e desenvolvimento de recursos
AUMANOS ..ottt et e e 79

Quadro 5.2: Formas de analise das necessidades de treinamento ...................... 98



SUMARIO

1 INTRODUGAO ...ttt 12
1.1 Contextualizacdo do Tema e Definicdo do Problema de Pesquisa .............. 12
I © ] o =3 110 1S 14
1.2.1 ODBJELIVO QEIAI ..ueueiiiiiiee ettt e e e e e aeeaeees 14
1.2.2 ODbjetivOoS @SPECITICOS ...uvvuuririiiiiiiiiiiiiiiie e a e e 14
1.3 Justificativa e Relevancia da PesquiSa ............cccvvvvvveeiiiiiiiiiiiiiiee e 15
I T [T g = Vo= o o (o TN =3 (U o [ T 16
1.5 Procedimentos MetodolOgICOS ........coooviiiiiiimiiiiiiiiiiieiie e e e e e e e e 16
1.5.1 Descricdo detalhada do eStUdO ...........oooiiiiiiiiiiiiiiii e 16
1.6 Estrutura do Trabalno ... 17
2 REVISAO DE LITERATURA ..ottt 19
2.1 Os Fatores Organizacionais e o0 Programa de Treinamento e
Desenvolvimento de Recursos HUMaNO0S ...........uvviiiiiiineeeeeiceeeeeiiiiiiiinn 19
P20 Nt R |V o 11 7= Lo > Vo 21
2.1.2 Habilidade adminiStratiVa ............coooiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 35
2.1.2.1 Habilidade tECNICA ......cceeeeeiee e 36
2.1.2.2 Habilidade NUMANE .........cooiiiiiiiii e 36
2.1.2.3 Habilidade CONCEITUAI ..........eeviiiiiiiiiiiiie e 37
2.1.2.4 Teoria comportamental ..........ccooeeeeeeiieiiieiiiirere e 38
2.1.3 Estrutura organizacional .............couiiiiiiiiiiiiiiineee e 39
2.1.3.1 Determinantes da estrutura organizacional ...........cccccceuvviviiiiiiinneeneeeeeee. 41
2.1.3.2 O ambiente € @ OrganiZAGAOD ..........eveereeeeeeeeeeeeieerieiiieaaaeeeaeeeeeeeeeeenennnne 43
2.1.3.3 O ambiente indireto (ou geral) € sua COMPOSICAO ........cevvvvvvriiierereeeennn. 44
3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL ..ooviiieie et 51
3.1 ASPECOS INFOAULOTIOS ..vvvvviieiiiiiiiiiiiie e e e e e e aeeeeeas 51
3.2 O Modelo de Peter SENQJE ......uvuuuiiiiiii e e e e e e e e e e e e e 54
3.3 As Disciplinas da Organizacao de Aprendizagem ..........ccccevvvvvvevvvennnninennenn 55
3.3.1 Disciplina “dominio PesS0al” ..........ccoiiiiiiiiiiiiiiie e 55

3.3.2 Disciplina “modelos MEeNtaiS” .........cuuuuuiiiiiiiiiie e e 56



3.3.3 Disciplina “aprendizagem em eqUIPE” ........coiviiiieereiiiiieieeiiiiiiee e 58

3.3.4 Disciplina “visdo compartilhada” ... 58
3.3.5 Disciplina “pensamento SIStEMICO” ...........ceuuuruuiiiiiiiiiieee e ee e 59
3.4 Importancia das DISCIPIINGS ........ceeuuuriiiiiiiiieie e e e e 60
4 GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZAGCOES .......ccccoevvviiiiieinn. 62
4.1 O Novo Perfil Profissional dentro do Processo de Globalizagéo .................. 69
5 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS NA
ORGANIZACAOD ..ottt ettt &
5.1 Conceituagéo de Treinamento e Desenvolvimento e suas Diferengas ........ 77
5.2 Os Objetivos do TreiNamMENTO ..........uuuuuuuiiiiiiiieee e eeee et e e e eeeeeees 81
5.3 Os Prop0sitos do TreiNamMENTO ............evuuuuieiiiiiieeeeeeeeeeeeeeessssinnnnne e e eeeeeaes 82
5.4 A Transmissao de INfOrmMagCOEsS ..........cuvvuuiiiiiiieeeeeeeieeeeeeet s e e e e e e 83
5.5 A ModifiCaGa0 d€ ALITUAES .......eueiiiiiiiiiiieeee s 84
5.6 Programas de TreiN@meENTO ........oooiiiiiiiiiiiiiiiis et e e e 85
5.6.1 Os tipos de programas de treiNnamento ........cccceeeeeeeeeeeeeeeeeieiiiien e e e e eeeen 87
5.6.1.1 Treinamento de OrieNtaCA0 ...........uvvururuiiiiiieeeeeeeeee e eeeeaees 88
5.6.1.2 Treinamento N& OCUPAGEAD ........cceeieuurrrniirrriienrriieereeeeeeeeeeeeeeaaaaaasaaaaaannnns 88
5.6.1.3 Treinamento fora da OCUPAGED ........ccvvvvieeiiiiieeiiiieee e 89
5.7 Levantamento e Analise das Necessidades de Treinamento ....................... 90
5.7.1 OStIP0S A€ ANALISE ..ccveveeieiiiiiiiis i e e e 90
5.7.1.1 Analise organizacional ...........cccccoeeeeeeiiiiiiiiiiieirse e 92
5.7.1.2 ANAlISe de tarefas ........cuuiiieiiiiii e 93
5.7.1.3 ANAliSe iNIVIAUAI ........ccooeiiiiiiii i 94
6 PROPOSTA DE UM MODELO PARA O LEVANTAMENTO DE
NECESSIDADE DE TREINAMENTO ....cooiuiiiiiiiieieiiesieseies et 99
6.1 Descrigdo das Etapas do Modelo ............cceuiiiiiiiiiiiiii 101
6.1.1 Etapa 1: Andlise Organizacional ...........cccoocoiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e e e ee e e 101
6.1.2 Etapa 2: Analise de Tarefas .........oeeeveuiiiiiiiiiiei e a e 104
6.1.3 Etapa 3: Analise INdividual .............ooovreiiiiiiiiii e 107
6.2 Aplicacéo e Analise do Modelo Proposto ...........coooveiiiciiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 112
7 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDAGOES ......cccoeoveveeieeveeeeees 115
7.1 CONCIUSDES ...ttt e et e e e e e e e e e e e e e e e e e s aan 115

7.2 Recomendacfes para Pesquisas FULUIas ..........cceeiiiieeeeeeeceeieeeieeeiiinne e 118



REFERENCIAS ..o ettt et 119

APENDICES ..ottt ettt et 123
Apéndice A: Modelo de questionario aplicado na organizacao ...............cccccu..... 123
Apéndice A: Modelo de questionario aplicado no individuo ............ccccceeeeeeeeen.n. 127

Apéndice A: Modelo de questionério aplicado na tarefa .........cccccccvvvvveiiennennnnn. 129



1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizac&o do Tema e Definicao do Problema de Pesquisa

O diferencial de uma organizacéo passa pelo conjunto de seus recursos
humanos, como um dos pontos fundamentais para o alcance do sucesso de seus
negocios (produtos e servigos), e por isso, o ser humano organizacional passou a
despertar nos dirigentes a necessidade da valorizagcdo do capital intelectual. Porém,
uma organizagao que nao se preocupa com o0s seus colaboradores, no que se refere
ao fator “valorizacao”, ndo pode responder aos anseios dos consumidores no que se

refere a qualidade de seus produtos e servigos.

Dentro da era da valorizacdo e reconhecimento do potencial humano (a
era dos que pensam e sentem), e do momento de perceber que os individuos séo
dotados de inteligéncia e com potencial, o qual, muitas vezes, precisa ser
incentivado, para o despertar e/ou resgatar este reconhecimento. Estes mesmos
individuos possuem expectativas profissionais e pessoais que nem sempre Sao
atendidas pelas organizacfes e pela sociedade como um todo, mas séo exigidos na
contribuicdo positiva para o alcance dos objetivos delimitados pelas mesmas que,

também, tem suas metas tracadas e quer alcanca-las de qualquer forma.

Diante disso, a organizacdo devera voltar-se para as atividades de
desenvolvimento de recursos humanos, para que o processo de interacéo individuo-
organizacgédo e vice-versa tenha sucesso e, consequentemente, a eficiéncia em seus

negocios (produtos e servicos). Neste sentido, Castelli (1994, p.59) aponta que:
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A qualidade, também, estd nos individuos; eles fazem a diferenca em
qgualquer organizagdo. As novas tecnologias, as instalagcbes e o0s
equipamentos vém depois; 0s colaboradores com suas habilidades,
competéncias e atitudes, pertinentes e implicitamente motivados € que vao
fazer a diferenca.

Para Aquino (1980), a vinculagdo da Administracdo de Recursos
Humanos ao quadro econdmico da organizagéo e aos seus objetivos sociais implica,
também, no ajustamento das praticas de especialidade a filosofia da mesma,
procurando sentir de perto em que esta inserida. Desta forma, essa vinculacao

facilitara a implantacdo de um programa de treinamento pré-estabelecido.

Contudo, nem sempre as organizagdes tém a conscientizacao dos fatores
que envolvem o treinamento e desenvolvimento de recursos humanos, com seus
aspectos motivacionais, comportamentais, estrutura organizacional, habilidades
administrativas, necessidade de conhecimento, aprendizagem dentre outros. Assim,
€ preciso criar a cultura de participacéo, a gestdo e disseminacdo do conhecimento
necessario aos colaboradores, o diagndstico das necessidades de treinamento e

desenvolvimento, para que assim, as organizacfes possam alcancar suas metas.

Porém, para que uma organizagdo crescga e inove precisa contar com um
corpo profissional qualificado e integrado, cabendo ao programa de treinamento
eficaz e direcionado mapear este caminho, pois no momento atual, cada vez mais,

se enfatiza a contribuicdo dos recursos humanos para a eficacia organizacional.

Os profissionais devem ser considerados responsaveis pelo sucesso da
organizacdo que desenvolvem suas atividades. Mas, para que estes tenham uma
nova postura em relacdo ao trabalho € preciso primeiro, que cada um conheca o
negocio e as metas da organizacdo e que estas devem aproveitar 0s

conhecimentos, as experiéncias e as técnicas de seus colaboradores.

Devido ao processo de mudancas constantes, que caminha em direcao a
um modelo organizacional mais agil e eficiente, buscando atender as necessidades
da sociedade, que anseia por qualidade de produtos e servicos e com custos
menores, as organizacdes precisam voltar-se para o atingimento de resultados, a

melhoria da qualidade de servigos, e a satisfagdo do mercado consumidor.
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Portanto, o desenvolvimento de um programa de treinamento e
desenvolvimento de recursos humanos, que permita a flexibilizagdo das
organizacdes frente as constantes exigéncias do ambiente interno e externo, no qual
esta inserida, € um dos principais objetivos do dirigente organizacional, preocupado
com a sobrevivéncia da organizacdo, a médio e longo prazo, e a manutenc¢ao de seu

capital intelectual.

Dentro desse contexto, assim ficaram as perguntas de pesquisa: As
geréncias estdo capacitadas para a identificacdo dos fatores organizacionais que
podem intervir no programa de treinamento? A participacdo dos colaboradores no
programa de treinamento atende as suas expectativas, no que se refere a

valorizacéo de suas habilidades e competéncias?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver e propor um Modelo para o Levantamento de Necessidades
de Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos, para o Centro Federal
de Educacéo Tecnolégica de Santa Catarina (CEFET/SC).

1.2.1 Objetivos especificos

Em termos especificos, o estudo tem o intuito de alcancar os seguintes

resultados:

1) Estabelecer os fatores que podem influenciar no comportamento
individual e organizacional, os quais deverdo fazer parte do programa

de treinamento de uma organizacao.

2) Estabelecer elementos pertinentes a analise organizacional, analise da

tarefa e analise individual.
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3) Estabelecer o perfil profissional adequado no processo de selecéo de

pessoal, em atendimento as exigéncias das organizacoes;

4) Disseminar a cultura de gestdo do conhecimento, possibilitando o

processo da troca de informacéo e a aprendizagem organizacional.

5) Aplicar e avaliar o modelo proposto (diagnéstico do levantamento das
necessidades de treinamento).

1.3 Justificativa e Relevancia da Pesquisa

Ao ser identificado o programa correto de treinamento e desenvolvimento
de recursos humanos para uma organizagcdo, apresenta-se a possibilidade de
diagnosticar suas possibilidades de adaptacdo as exigéncias do ambiente, o que,

em ultima analise, ira determinar suas condicdes de sobrevivéncia.

Contudo, na maioria das organizagcbes 0s programas de treinamento nao
constituem fator de desenvolvimento de recursos humanos, pois somente visam
adaptar o colaborador as necessidades e as praticas da organizacdo e
desconsiderando, geralmente, os valores, as aspiracfes ou 0s interesses dos
colaboradores, os quais sao fatores importantes na formulacdo dos objetivos

organizacionais.

Desta forma, a avaliagdo e o estudo dos resultados fornecidos pelo
programa de treinamento e desenvolvimento profissional poderdo possibilitar aos
gestores 0s ajustes necessarios neste, com a finalidade de aumentar as
contribuicdes e reduzir as possiveis falhas. Na realizagdo desses ajustes, 0s
gestores poderdo, ainda, proporcionar um aumento da satisfacdo dos colaboradores
em seu ambiente de trabalho, intensificando os relacionamentos interpessoais,
provocando significativo aumento na produtividade, como também, a motivacdo para

a capacitacdo continua de todos os colaboradores.

Portanto, este estudo € relevante na medida em que possibilita a
organizacao visualizar o que deve levar em consideracdo e a necessidade quando

for implantar um programa de treinamento e desenvolvimento de recursos humanos
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e, com isso, este sera referencial na tomada de decisdo do corpo diretivo da

organizagao.

Esta pesquisa tem como base a experiéncia do pesquisador frente a
Geréncia de Recursos Humanos do CEFET/SC, e na atividade docente realizada no

mesmo 6rgao.

1.4 Delimitacao do Estudo

Este estudo se concentra em desenvolver e propor um Modelo para o
Levantamento de Necessidades de Treinamento e Desenvolvimento de Recursos

Humanos no CEFET/SC, instalado em Floriandpolis, Estado de Santa Catarina.

1.5 Procedimentos Metodoldgicos

1.5.1 Descricao Detalhada do Estudo

A pesquisa tem um carater pragmatico, sendo um processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico, onde o objetivo é descobrir
respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos. (GIL,
apud SILVA e MENEZES, 2001, p.21). Diante do exposto, a seguir, uma descricdo
do estudo da uma visdo dos passos adotados para o alcance dos objetivos

delimitados.

Inicialmente buscou-se, uma revisdo de literatura acerca do tema, para
uma melhor compreenséo do objeto de estudo. Este tipo de pesquisa “é elaborada a
partir de material ja publicado, constituido, principalmente, de livros, artigos de
periodicos e, atualmente, com material disponibilizado na Internet”, bem como, as
legislacbes pertinentes. As palavras-chave utilizadas s&o “treinamento e
desenvolvimento”, “recursos humanos”, “fatores organizacionais”, *“valorizacao
profissional”, *“perfil profissional’, “gestdo de conhecimento”, “aprendizagem
organizacional”. (GIL apud SILVA e MENEZES, 2001, p.21).
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Em seguida, a pesquisa ficou definida como exploratéria, por que visa
descobrir a funcionalidade e importancia do programa de treinamento dentro de uma
organizacdo. Quanto a natureza das variaveis pesquisadas esta pesquisa se mostra
com abordagem qualitativa, pois procura medir qudo satisfatorio e receptivo € um
programa de treinamento. (MATTAR, 1997, p.81).

Finalmente, a forma utilizada para a coleta de dados foi por aplicacdo de
entrevistas, observacfes e a experiéncia do pesquisador frente a Geréncia de

Recursos Humanos do local objeto de estudo.

A definicdo da populagéo-alvo contou com a colaboracao do Coordenador
de Capacitacido, o Responsavel da Area de Treinamento, e os Gerentes da cinco
Diretorias do CEFET/SC.

Com o desenvolvimento do Modelo proposto, o passo seguinte foi fazer

um diagnoéstico das necessidades de treinamento e analisar os dados coletados.

1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho de pesquisa esta dividido em sete capitulos, sendo que o
primeiro capitulo apresenta na Introducdo a Delimitacdo do Tema e Definicdo da
Problematica, os Objetivos, a Justificativa e Relevancia da Pesquisa, a Delimitagdo

do Estudo e a estrutura do Trabalho.

Os capitulos 2, 3, 4 e 5 fazem parte da Revisdo de Literatura, sendo que
inicialmente, no segundo capitulo apresenta-se um conjunto de conceitos
fundamentais para contextualizar as questbes referentes aos fatores: motivagao,
habilidades administrativas, teoria comportamental e estrutura organizacional. Em
seguida, no terceiro capitulo sédo discorridas algumas pontuacdes tedricas sobre
aprendizagem organizacional, apresentando um estudo sobre o modelo de Peter
Senge. ApGs, no quarto capitulo busca-se demonstrar o quanto é fundamental a
gestdo do conhecimento na organizacdo, demonstrando quais 0s tipos de
conhecimento existentes e a descricdo do perfil do profissional do futuro. E por fim,

no quinto capitulo apresenta conceitos fundamentais sobre treinamento e
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desenvolvimento de recursos humanos, como base para o atendimento das

expectativas empresariais e a capacitacéo do profissional.

No sexto capitulo apresenta-se uma proposta de Modelo para o
Levantamento de Necessidades de Treinamento e Desenvolvimento de Recursos
Humanos, com as orientacdes quanto a sua aplicacdo e uma andlise dos dados

coletados no diagndstico.

Finalizando, no sétimo capitulo sdo apresentadas as Conclusdes e as

Recomendacdes para Pesquisas Futuras.



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Os Fatores Organizacionais e o Programa de Treinamento e

Desenvolvimento de Recursos Humanos

Com a chegada do novo milénio depara-se com grandes transformacoes,
oportunidades e desafios no mundo dos negdcios, e por isso as teorias e técnicas de
recursos humanos devem evoluir junto a realidade do mercado. Porém, o tema
“recursos humanos” € complexo e de grande importancia, ja que se trata de estudar

0 ser humano.

Fatores como as inovagdes das novas tecnologias; a competitividade; a
velocidade e abrangéncia da comunicagéo; a globalizacao trazendo um processo de
interacdo entre o0s paises; e, a queda das barreiras fisicas — com os avancos dos
transportes e a instalacdo de redes virtuais — facilitando o acesso as ofertas de
trabalho nos mais diversos setores, faz com que para a sobrevivéncia de cada

organizacdo seja necessario uma adaptacdo as novas mudancgas.

A competitividade nédo se restringe aos mercados de consumidores, mas
sim, a todos os processos da cadeia produtiva, incluindo ai, a area de recursos
humanos. Diante disso, € fundamental que a organizagcdo esteja engajada em um
programa de treinamento e desenvolvimento, pois 0s investimentos no
desenvolvimento de recursos humanos devem constituir uma das preocupacoes
mais prementes de toda organizacdo que deseja progredir. Hoje, 0 maior recurso
presente em qualquer organizacao sdo os colaboradores, ja que eles desempenham
o papel funcional e institucional que mantém a mesma e, sendo assim, deve se
aprimorar continuamente e capacitar seus colaboradores, pois estes sdo o elemento

dinamizador do processo administrativo e a fonte de inovacéo e desenvolvimento.



21

Contudo, se faz necessario um processo de evolucdo e sinergia entre os
grupos, ultrapassando a fase de conhecimento mutuo, contribuindo para uma
relacdo profissional e de confianca entre seus colaboradores. Assim, tém-se de um
lado os colaboradores (crescimento profissional) e de outro esta a organizacao
(tentando preservar estes colaboradores, oferecendo-lhes condigcbes por meio de

seus programas internos).

Porém, € importante, também, levantar as possiveis técnicas de
treinamento e desenvolvimento existentes, que alguns tedricos ressaltam, para fins e
entender o0 processo e para que se possa implantar um modelo de treinamento e
desenvolvimento que atenda as necessidades da organizagdo. O treinamento tem
papel fundamental para todo e qualquer ramo organizacional, atuando na motivagao
e integracdo de seus colaboradores e gestores. “Quando se esta liderando um time
multifuncional é importante saber o que motiva seus membros, o que eles valorizam,
e 0 que eles esperam de vocé.” (Wall Street Journal, 1993 apud SKORE e KIELY,
1994). Os autores apontam, ainda, que os colaboradores realmente esperam da
organizacao, € que o treinamento e/ou orientacao ajude-os na execucao eficaz das

suas atividades.

Diante disso, a qualidade do treinamento é fundamental para a
organizacdo, mas nao somente como fator motivacional para a producdo e a
integracéio e o convivio entre os colaboradores. E importante, também, manter uma
perspectiva inovadora e recicladora da funcionalidade dos processos dentro das
organizagcdes incluindo, especificamente, o0 processo de treinamento e

desenvolvimento.

Sendo assim, devido ao ambiente cada vez mais evoluido e ao
crescimento constante do mercado, o0 acompanhamento continuo da eficiéncia das
funcBes e 0s processos existentes nas organizacdes, se torna necessario e oportuno
investir-se sempre em pesquisas que efetivamente contribuam, ou para o abandono
de certas funcbes que ndo apresentam nenhum retorno a organizac&do, ou ainda,
para a confirmacao da necessidade de manter e renovar as funcdes que reforcam as

mesmas.

Diante do exposto, no item a seguir, sdo destacados quatro fatores

organizacionais que podem intervir num programa de treinamento e
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desenvolvimento de recursos humanos eficiente: motivacdo, habilidades

administrativas, teoria comportamental, e estrutura organizacional.

2.1.1 Motivacéao

Discutir sobre motivacdo organizacional vem se tornando obrigatorio na
administracao atual. A competitividade faz com que, cada vez, mais as organizacdes
busquem otimizar seus resultados e estes para serem excepcionais s6 aparecem
guando os individuos que fazem parte do processo produtivo e criativo tém
motivacdo genuina. E uma questio de estratégia, que € necesséaria se for
considerado que o0s objetivos organizacionais somente serdo alcancados com a

producéo de colaboradores motivados e satisfeitos.

A busca pela qualidade dos produtos ou servigos esta embasada em dois
elementos fundamentais, que é a participacdo e o envolvimento do individuo. Sem
esta participacdo “ndo se obtém a producdo da qualidade e, no maximo, pode-se
conseguir acdes fiscalizadoras isoladas de escasso resultado pratico.” (PALADINI,
1990, p.99). Além do fator “motivacdo”, o autor destaca, também, o fator
“competéncia”’, sendo que “com o primeiro o individuo se conscientiza, e com 0
segundo ndo tem elementos praticos para a obtencdo da qualidade.” (PALADINI,
1990, p.99).

Os problemas organizacionais surgiram com o advento da Revolugao
Industrial no século XIX, quando do desenvolvimento de novas tecnologias, teares
mecanicos, maquinas a vapor e de fiagdo concentrando grande quantidade de
matéria-prima, aumentando consideravelmente o numero de colaboradores nas
fabricas e deixando de lado o sistema doméstico, onde a produgdo se dava em
pequenas propriedades. Diante disso surgiram movimentos que tinham o objetivo de

estudar as relagbes humanas no trabalho.

O Movimento da Teoria Classica emergiu o pensamento do homo
economicus, onde os valores do homem séo tidos, previamente, como econdémicos,
tendo como idéia principal uma divisdo do trabalho, com alto grau de centralizac&o

de decisbes e a determinacdo de uma unica forma de executar o trabalho e cujo



23

7

principal incentivo € o ganho monetario. Assim, a organizacdo passa a ser
considerada como uma entidade produtiva, cujos resultados podem variar
profundamente segundo o modo como é desenvolvida a atividade de administracao
e em funcao dos sistemas de organizacdo que sdo adotados. Entretanto, esta visédo
nao se afigura suficiente e adequada para explicar o comportamento humano no
trabalho, uma vez que estudos posteriores negaram uma boa parte de suas
premissas basicas, principalmente, aquela de que o incentivo monetario pode até
satisfazer as necessidades do colaborador, mas ndo é um fator capaz de motivar os
individuos na busca de uma maior produtividade, sendo a motivagdo humana muito

mais complexa do que se supunha.

Opondo-se a idéia da Teoria citada acima, surge a Teoria de Relacdes
Humanas, cuja idéia principal é a figura do homo social, onde o individuo é
apresentado como um ser, cujo comportamento ndo pode ser reduzido a esquemas
simples e todo ele é condicionado pelo sistema social, possui necessidades de
seguranca, afeto, aprovacdo social, prestigio e auto-realizacdo. Os principios
basicos desta Teoria foram delineados com a experiéncia de Hawthorne feita por

Elton Mayo, em 1932. S&o eles:

a) a_integracdo social define o nivel de producdo: ao contrario do que a

Teoria Classica afirmava, o nivel de producéo néo € determinado pela
capacidade fisica do colaborador, mas pelo engajamento do mesmo no

seu ambiente de trabalho;

b) comportamento social: os colaboradores ndo agem ou reagem como

individuos isolados, mas como membros de grupos formais ou

informais;

c) o homem social: o grupo no qual o colaborador esta inserido dita regras

e normas, que sao respeitadas por aqueles que prezam as relacdes

amistosas daquele grupo;

d) grupos informais: sdo aqueles que se formam independentemente da

estrutura formal da organizacdo, os quais tém uma dinamica propria

gue vai sendo assimilada pelos seus participantes;



24

e) as relagbes humanas: os individuos colaboradores interagem dentro

dos grupos trocando experiéncias, confrontando valores e colaborando
uns com 0s outros, com a pretensdo de serem bem aceitos, participar e
se ajustar a outros grupos ou individuos. Desta forma, entender a
dindmica das relacbes humanas é um dos passos para um

administrador que deseja motivar seus colaboradores;

f) énfase no conteudo do cargo: os colaboradores produzem menos

guando suas tarefas sdo muito macgantes ou repetitivas. Portanto, uma

atividade participativa aumenta o moral dos mesmos; e,

g) énfase nos aspectos emocionais: estes passaram a ter importancia

muito maior depois do surgimento da Teoria das Rela¢cdes Humanas.

Sendo assim, com a experiéncia de Hawthorne, Mayo salienta que o
processo material ndo foi acompanhado do desenvolvimento de uma forma de
trabalho participativa e cooperativa, embora os avancos tecnoldgicos se fizessem

presentes e o trabalhador encarar seu trabalho como um “mau” necessario.

Contrapondo-se a estas escolas surge a Teoria Behaviorista, sendo que a
principal importancia desta estd no rompimento com as idéias da Teoria de
Administragéo Cientifica e a Teoria de Rela¢cdes Humanas, isto é, passando a ver a
organiza¢cdo como um sistema cooperativo racional. A idéia principal € que o homem
administrativo tem a capacidade de compreender os conhecimentos de eventos
futuros, as probabilidades, o conhecimento de alternativas e as conseqiéncias
destas.

Somando a este pensamento, desponta 0 Movimento Estruturalista, onde
surge a figura do homem organizacional, que depende da organizac&do para nascer,
viver e morrer; tem um papel definido para desempenhar e executar tarefas; e, o
conflito dos grupos é o grande elemento propulsor do desenvolvimento quando bem
gerenciado. D4 énfase especial entre a organizacdo formal e informal e, dessa
forma, o rendimento do individuo esta estreitamente ligado ao interesse que tem
pelo trabalho e os objetivos do grupo. Assim, na origem desses interesses podem
existir motivos diferentes, dosados harmonicamente ou com predominancia de

algum, de acordo com o temperamento individual e a educacéo recebida.
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Dessa forma, cada Movimento trouxe suas contribuicbes para cada
época, e estudaram o comportamento do homem e a maneira como estes séo
incentivados pelas organizacfes. Pode-se ressaltar que, apesar de terem surgido
em momentos diferentes, cada novo Movimento procurou embasar-se nos

anteriores.

No que se refere o fator “motivacdo”, este data da Antigliidade a
inquietacdo e o questionamento acerca do tema. Aristoteles ja dedicava seu tempo a
analisar que fatores motivam o homem e influenciam seu comportamento. Segundo
o filbsofo a maioria dos homens acredita que este fator supremo é a felicidade e

consideram que viver bem e ser bem sucedido equivalem a ser feliz.

A motivacao aparece na década de 50 como tema fundamental da Teoria
Comportamental. Paralelamente surgem abordagens como “o0 homem € um animal
complexo dotado de necessidades organizadas em niveis de hierarquia de
importancia e influéncia”, que foi apontada por McGregor (1957 apud PALADINI,
1990, p.101). O autor enfatiza, ainda, que a necessidade nao-satisfeita direciona o
comportamento, portanto, a motivacédo é regida pelas necessidades nao-satisfeitas.
Sendo assim, ao longo da historia, a motivacdo apresentou basicamente trés
abordagens:

1) o medo ndo motiva (Abordagem classica);

2) a satisfacdo das necessidades (ndo € elemento motivador, assim que

uma necessidade é satisfeita a motivacéo acaba);

3) a automotivacdo dos individuos, com a conscientiza¢éo, envolvimento
e a busca do auto-aperfeicoamento (Abordagem Participativa, na qual

os individuos se motivam por se sentirem participantes do processo).

Muitos séculos depois, atualmente, a motivagdo continua sendo uma das
grandes preocupacdes dos empresarios e dos gestores, desde que Elton Mayo se
deu conta da existéncia da organizacdo informal dentro das organizacdes e
pressupds que a produtividade ndo decorria apenas da qualidade técnica e da
eficiéncia dos processos, mas também, da atitude do colaborador em relacdo as

tarefas que lhes eram solicitadas. Mas, como motivar os individuo?
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Através da andlise das Teorias Comportamental e Motivacional chega-se
a conclusédo de que a motivagdo é uma forca que se encontra no interior de cada
individuo e nenhum pode motivar o outro. Cada um tem suas aspiracdes pessoais,
objetivos, preferéncias, caracteristicas de personalidade, talentos e habilidades -

sendo Unico e impar - e a cognicdo humana € o fator determinante desta

individualidade.

O individuo possui diversas caracteristicas que ndo se mostram aparentes
para a sua organizacao. Os seus objetivos, anseios, significado e importancia que
da ao trabalho, desejos, valores, preferéncias e sentimentos que compdem o
individuo estdo presentes e sdo determinantes para todas as suas ag¢fes, inclusive
na organizacdo, além de servir de base e parametro para a sua motivacdo. Esta
envolve sentimentos de realizacdo e de reconhecimento profissional, manifestado
por meio do exercicio das tarefas e das atividades que oferecem suficiente desafio e
significado para o trabalho. E um processo que governa escolhas entre
comportamentos e uma espécie de forca interna que emerge, regula e sustenta
todas as nossas acfes mais importantes, e geralmente, € empregado como
sinbnimo de forcas psicologicas, desejos, impulsos, instintos, necessidades,
vontade, intencao etc.

E o objetivo que se imagina possuido pelos outros e que em geral
contamos encontrar em alguma meta imediata e notéria, como ambicéo de dinheiro,
desejo de seguranca ou esfor¢co para ter prestigio. No entanto, as metas que 0s
individuos parecem lutar ao serem analisadas, freqliientemente, sdo apenas 0S
meios de alcancar uma outra meta mais fundamental. Sendo assim, a riqueza, a
seguranca, a posicao elevada e todas as demais metas, que supomos ser a "causa"
do comportamento humano, ndo passam de instrumentos de que se serve 0

individuo para atingir seu verdadeiro objetivo - ter personalidade prépria.

A maior motivacdo € tornar real a idéia que a pessoa faz de si mesma,
isto &, viver de maneira mais apropriada ao respectivo papel preferido, ser tratado de
modo correspondente a categoria que mais deseja possuir e obter a recompensa
gue atinja o nivel que o individuo considere equivalente as suas aptidées. Se ha
uma caracteristica humana generalizada, deve ser o habito de todos procurarem, de
maneira desajeitada e imperfeita, seguir o conselho que Polonius deu ao filho:

"Acima de tudo sejas honesto contigo mesmo”.
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A motivacdo pode ser definida como uma forga que move alguém para um
objetivo, sendo que esta forca vem de dentro do individuo e se um objetivo esta
definido de maneira que o torne importante para um individuo, esse ira busca-lo.
(BROCKAS e BROCKAS, 1994).

Na visdo de Chiavenato (1994), a motivacdo esta contida dentro das
proprias pessoas, mas de certa forma pode receber, também, influéncia por fontes
externas. E o que Caravantes (1997) chama de motivagéo intrinseca (interna) e a
motivacao extrinseca (externa), sendo que as duas devem se complementar através

do trabalho gerencial.

Na luta pela sua subsisténcia o0 homem se p6e em contato direto uns com
0s outros, nas diferentes formas de competicdo. Corroborando com esta idé€ia, Lopes
(1985) aponta que a motivacdo € um fator importante num ambiente de trabalho e
precisa ser positivamente estimulada, pois aumentard a capacidade do individuo
para a execucao das atividades, que dependem do sucesso do sucesso ou fracasso
da organizacdo. A virtude e o saber sdo que constituem a motivacao mais alta e,
para isso, as organizacdes sao preciso que atendam as exigéncias como justica,
ética, reconhecimento de trabalho bem executado, respeito e equidade, progresso
de acordo com o mérito e 0 desempenho, estimulos para desenvolvimento pessoal,

profissional e social.

Porém, o individuo ndo é motivado por alguém. Se alguém receber uma
ordem do tipo “motive os seus colaboradores”, provavelmente saira dialogando com
seus botdes sobre a melhor forma de cumprir tal missdo e ficara espantado com o
namero incontavel de solugdes que Ihe ocorrerdo a mente. O processo de motivacao
humana é infinito, flutuante e complexo. O instinto e inconsciente foram adicionados
a explicacdo da natureza e causas da motivacdo, sendo que o instinto o homem
nem sempre age ou comporta de maneira légica e o amor, inveja, 6dio, ciime,
curiosidade, simpatia, antipatia, imitagdo, sociabilidade e empatia s&o elementos
basicos que motivam o ser humano, e 0 inconsciente somente numa parte é
consciente, o resto encontra-se escondido sob a superficie, descobrindo-se que o

homem parece-se com um iceberg. (FREUD apud LOPES, 1985, p.2).

Durante muito tempo, pensou-se que 0s objetivos motivacionais fossem
geneéricos como mostram seus principais estudiosos. Acreditava-se que as pessoas

buscavam sequencialmente determinados objetivos, isto é, tdo logo tivessem
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atingido alguns deles, partiiam necessariamente a busca de outros, também ja
previsiveis, porém, descobria-se que ha objetivos que ndo sao propriamente
perseguidos, mas sao condicdes que asseguram a insatisfacdo das pessoas num
grau de desconforto minimo, e que outros sao realmente perseguidos e, quando
encontrados, de fato trazem muita satisfagdo ao individuo, sendo que Herzberg
(1973) denominou-o0s, respectivamente, de fatores higiénicos e motivacionais.

Berelson e Steiner (apud LOPES, 1985, p.3-10) apontam que cada
individuo tem sua propria concepcao ou que seja motivacdo, e que em todas as
definicbes existem palavras que usualmente sdo encontradas como: desejos,
aspiracbes, metas, objetivos, estimulos, impulsos e necessidades.
Necessidades/estimulos ou impulsos/objetivos consiste hum ciclo de trés elementos
interdependentes e em permanente estado de interacdo no processo motivacional.
Necessidade surge sempre num estado de desequilibrio fisiolégico ou psicoldgico,
ou seja, de deficiéncia. Estimulos surgem a fim de aliviar necessidade e impulso é
uma deficiéncia com direcdo, eles sdo orientados para a acdo, constituindo o
processo motivacional. Objetivos sdo definidos como qualquer coisa que alivia a
necessidade e reduz o estimulo ou impulso. Complementando o conceito, 0s autores
enfatizam que “como todas as condicbes de esforco ou desempenho interno,
descritas como aspiracfes, desejos, estimulos e impulsos [...].” (BERELSON e
STEINER apud LOPES, 1985, p.3-10).

Segundo Lida (1997), “a motivacdo esta relacionada com a decisao de

realizar um trabalho.”

J4, Pieron (apud Dejours, 1994) definiu motivacdo como “fator psicoldgico
que predispde o individuo, animal ou humano, a realizar certas acdes ou atender a

certos fins.”

Para Lodi (1986) os fatores facilitativos do bom funcionamento
organizacional séo: cooperacéo (relacionamento e ajustamento humanos); protecao
(do ser humano e da organizacdo); inovacdo (idéias criativas para o0
aperfeicoamento do trabalho do trabalho e da organizacdo em geral); auto-
aperfeicoamento (estimulo pela organizacdo e pelo préprio individuo); e, atitudes
favoraveis (para o préprio individuo e para sua organizacao).
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J4, os fatores mais frequentes geradores de insatisfacdo, segundo Lodi
(1986), € a politica da organizacdo e o seu estilo administrativo, seguido pela ordem
de menor frequéncia, a natureza da supervisao direta, o salario, o ambiente entre as
pessoas e as condicOes de trabalho. O salario € citado como um fator de higiene,

pois cria insatisfacdo quando as condi¢cfes sao vistas de modo desfavoravel.

Para Herzberg (1973), os fatores que geram motivacdo nos individuos
nao sdo somente a manutencao e a melhoria dos fatores de higiene, mas também,
através da obtencdo de atitudes mais positivas no trabalho entre subordinados e

superiores, que objetivam aumentar o desempenho das organizagoes.

Caravantes (1997) aponta que num mundo caracterizado por um
processo de mudanca, onde as mudancas organizacionais Sao necessarias para
que as organizacbes se mantenham no mercado, mais do que nunca se necessita
do potencial criativo, 0 homem deve ser considerado o centro das atenc¢des - o0 ponto
de partida.

Para Spitzer (1997) os colaboradores de hoje séo diferentes das geracdes
anteriores, eles sdo mais exigentes, mais céticos, mais individualistas, menos leais,
menos dispostos de sacrificar suas vidas em prol a organizacdo e mais facilmente
desviados do trabalho, sdo mais eles e menos as organiza¢gbes. A nova geracao
guer ser tratada pela geréncia como colaboradora, e nao subordinada, quer
participar do planejamento organizacional, quer recompensas baseadas no
desempenho, e ndo o0 mesmo salario que recebe outro funcionario s6 porque vem

trabalhar todos os dias.

Chiavenato (1994) enfatiza que uma das principais responsabilidades
gerenciais € a influéncia gerencial sobre os colaboradores, que exige lideranca
eficaz e uma continua motivacdo da equipe. A motivacdo funciona como um
dinamizador, um impulsionador do comportamento humano. Todo colaborador
motivado torna-se mais produtivo e melhor. O autor aponta que ha dois tipos de
fatores que influenciam a motivacdo dos colaboradores: um positivo (motivador) e
outro negativo (desmotivador). A abordagem de supermotivacdo € reduzir 0s
desmotivadores e acrescentar motivadores nas organizagdes. Um dos fatos
desmotivadores é quando os colaboradores se véem excluidos de decisdes
importantes relacionados ao planejamento e a producao, recebendo pouquissimas

informacdes, reunides, mondtonas como também recebendo pouquissimo feedback
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positivo, essas influéncias desmotivadoras geram em impacto negativo em troca do
tratamento benevolente. A nova geracdo de colaboradores esta buscando as
recompensas hao monetarias, mas um maior envolvimento, liberdade,

responsabilidade, realizacéo e significado, sé&o mais valorizados.

Esses motivadores sdo muitos menos dispendiosos e muito mais eficazes -
do que os incentivos tradicionais oferecidos atualmente pela maioria das
organizagbes. O impacto desses motivadores €, maioria das vezes tao
drasticos que os colaboradores aparentemente passivos e letargicos
ganham energia e vitalida que nem eles esperariam ter em relacdo ao

trabalho. (SPITZER, 1997, p.28).

E muito importante que suas abordagens de remuneracio
supermotivadora tenham o impacto motivacional, sem aumento de custo e
preferivelmente com uma reducdo do custo total. Para isso, Chiavenato (1994) cita
algumas diretrizes que toda a organizacao deve planejar cuidadosamente, certificar-
se de que os desmotivadores sejam abordados, comecar devagar, fornecer um
pacote basico de remuneracdo justo, enfatizar a remuneracdo baseada no
desempenho, recompensar os comportamentos e resultados corretos, certificar-se
de que a ligacdo entre desempenho e recompensas é altamente visivel, nunca
recompensar 0 mau desempenho, remunerar imediatamente, usar uma variedade de
recompensas, garantir a eficacia em termos de custos, manter a simplicidade,

envolver os colaboradores e garanta a justica.

Outra questdo importante refere-se ao fato de que uma organizacao € um
agregado de diferentes publicos internos, com diferentes interesses, posturas
profissionais, modo de ver a vida, a organizacao, o trabalho, o mundo, ndo mais se
pode imaginar a organizagdo como uma entidade apenas uniformizadora de
conceitos e valores, ja que ela esta sob a permanente influéncia das complexidades
da propria vida social externa, ou seja, a organizacdo € um microcosmo, que
reproduz internamente o amalgama social do contexto mais amplo em que se situa.
(OLIVEIRA, 1995, p.37).

Contudo, nédo se pretende discutir nenhuma dessas Teorias em particular,
mas tentar um novo enfoque, mais em termos de como se passa a psicodinamica
interna motivacional, do que em termos de levantar os tipos de objetivos perseguidos
pelos individuos. Os estudos atuais da Psicologia, pelo fato de se terem refinado

mais em termos de pesquisa das diferengas individuais, mostram que essa tarefa
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seria praticamente impossivel, pois 0 ser humano € bastante complexo e ter-se-ia
qgue trabalhar com um numero impraticavel de varidveis, bem como ndo se poderia
dimensiona-las corretamente para que se esgotasse de maneira cientifica a

realidade de vivéncia do homem.

O assunto ndo comporta, portanto, uma quantificacdo, bem como uma
qualificacdo rigorosa e exatamente cientifica, mas muito da observacdo do
comportamento dos individuos pode ser utilizado para explicar alguns aspectos
interessantes sobre o tema. Ndo se pode fazer uma estimativa de quando se
conseguira abranger devidamente todo o problema, mas é possivel compreender o
comportamento motivacional, pelo menos se se pensar em termos das surpresas

gue no dia-a-dia os chefes e os supervisores tém ao lidar com seus subordinados.

Diante disso, as organizacdes e/ou os administradores ndo podem
motivar 0s seus colaboradores, podem apenas descobrir-lhes as necessidades e
proporcionar-lhes condigbes para a sua satisfagdo. A partir dai surge, entdo, uma
nova questdo: como a gestao motivacional pode ser aplicada para que os individuos
percebam que as condi¢cdes que lhes séo proporcionadas permitem a satisfacdo das
suas caréncias? Uma das respostas € que o0 administrador eficaz deve,
primeiramente, apreender conceitos consagrados sobre as necessidades humanas e
a evolucéo histérica destas descobertas. Entdo, torna-se fundamental que a partir
dos pressupostos administrativos, 0 gestor seja capaz de reconhecer as
necessidades intrinsecas de seus subordinados e influenciar o ambiente que os
cerca, de maneira a produzir um clima altamente motivacional — chamada de gestéo

motivacional.

Segundo Stoner (1985), a motivacao € o que causa, canaliza e sustenta o
comportamento humano. Portanto, ndo € possivel compreender as relagbes com e
entre os individuos sem um minimo de conhecimento da motivacdo de seu
comportamento. Este se orienta para a concretizacdo de determinadas metas e
objetivos, com o fim de satisfazer certas necessidades. Assim, motivacdo € o

impulso de um individuo para agir, porque assim ele deseja. (WILLIAM, 1983).

Este comportamento humano € basicamente guiado pela satisfacdo de
necessidades. O estudo da motivacao passa pelo reconhecimento da existéncia das
necessidades do ser humano. A motivacdo € o estimulo gerado a partir de uma

necessidade a ser satisfeita e que requer uma agcao para que 0 objetivo seja
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alcancado. Dessa forma, quando uma necessidade é satisfeita, ela passa a ndo ser
mais um fator de estimulo e surge, entdo, uma outra necessidade para preencher o

lugar daquela, e assim por diante.

Sendo assim, pode-se constatar que os individuos sdo completamente
diferentes entre si no que se tange a motivagao, pois as necessidades humanas que
induzem e motivam o comportamento dos individuos variam para cada um. Para
Gibson (1988), a motivacao esta relacionada com a direcdo do comportamento, pois
através dele pode-se verificar quais os valores, crencas e outros aspectos sao

considerados pelos individuos colaboradores e a partir dai comecar a motiva-los.

Na visdo de Hergberg (1973), o termo motivacdo engloba os sentimentos
de realizacdo, crescimento e reconhecimento profissional, que se manifestam no
exercicio de tarefas que oferecem suficiente desafio e significado para o
colaborador. Sua contribuicdo se fixa no enriquecimento das tarefas como uma
maneira de motivar o trabalho e consiste num constante aprimoramento do cargo,
substituindo as tarefas mais simples por mais complexas, oferecendo-lhes condi¢cdes

de desafio e de satisfacéo profissional.

A tarefa, em si mesma, pode ser um fator de motivag&o. Assim, é preciso
gue as tarefas possibilitem desafios, pois sdo os fatores que provocam efeitos
duradouros, gerando satisfacao pelos resultados obtidos. Portanto, como as tarefas
rotineiras levam ao empobrecimento, ha o enriquecimento das mesmas, através dos
desafios, da criatividade e da responsabilidade consentida, tornando-se um fator de
permanente motivacdo. (HERGBERG, 1973).

O homem motivado, como decorréncia ndo so de chefias conscientizadas
para 0s problemas, como da propria organizacdo funcionando como meio
estimulador, representa a condicdo especial para o desenvolvimento da
organizagdo. Entdo, criar um ambiente favoravel, no qual o individuo € motivado a
dar o melhor de si, a aprender a aumentar 0 seu grau de conhecimento e de
habilidades e a dar sugestdes de como o seu proprio trabalho pode ser mais bem

executado €, essencialmente, uma responsabilidade da geréncia superior.

Segundo Bergamini (1993), motivacao € funcao tipicamente pessoal, uma
forca propulsora que tem suas fontes, frequentemente, escondidas no interior de

cada individuo, onde o grau de satisfacdo ou insatisfacdo é parte da gama de
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sentimentos. A autora esclarece, ainda, que quando os fatores determinantes do
comportamento partem do meio ambiente, o que se pode observar € denominado de
mobilizacdo. Isto €, um individuo somente se sente motivado quando alguma
expectativa interna puder ser atendida e, sendo assim, cabe aos dirigentes
organizacionais descobrirem gual o objetivo de seus colaboradores, pois € este que
dard origem a motivacdo de cada um. Porém, quando desaparece a variavel
externa, cessa a motivacado em enquanto néo € satisfeita uma necessidade interna,

0 processo motivacional continua em andamento.

Entretanto, o homem néao é motivado exclusivamente pelas recompensas
salariais no ambiente laboral, ou seja, ha outros fatores, tais como a aceitacdo do
grupo, a auto-realizacdo e o0 auto-aperfeicoamento, os quais fazem com que o
individuo se energize procurando realizar bem suas tarefas. Neste sentido, Chedaux
(apud CHIAVENATO, 1987, p.185) enfatiza que:

O trabalhador americano vem sendo cada vez mais valorizado, quer pelo
seu nivel de educacao, quer pelo seu salario, a0 mesmo tempo, vao se
degradando as suas fun¢des, pela extenséo e intensificacdo da automacéao
e por uma organizacdo cada vez mais precisa e detalhada. As
conseqiéncias sao duplas: de um lado temos o desestimulo a
produtividade, devido a crise de motivacdes, e de outro lado o subemprego
do capital humano; no plano politico tem o mal-estar de hoje e talvez a
revolta de amanha.

A energizacdo € outro fator que aumenta o nivel de motivacdo de um
grupo, onde passam a acontecer relagcdes de troca de energia ou, ainda, nas
relacbes onde todos ganham. O trabalho em equipe € fundamental para a
implantacdo de melhorias nos processos e no ambiente de trabalho, com a
participagdo do individuo em grupos, tornando seu trabalho mais agradavel e
prazeroso. “Uma vez energizado, o patrimonio humano da organizagdo provoca o
aumento de competitividade, através da qualidade obtida nas suas tarefas e
decisbes gerenciais.” (CASTRO, 1993, p.74). Esta motivacao provoca a energizacao
de um dado grupo, gerando o que se chama de “sinergia” e através dos valores do
grupo, uma situacdo € diagnosticada e analisada, com a finalidade de que seja
encontrada a solucdo para a mesma. Desse modo, num segundo momento, todo o
ciclo se repete, partindo do estimulo, ou seja, do resultado positivo alcancado

anteriormente. Desta forma, dentro da organizacdo se encontra a “motivacéo
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econdmica”, que consiste na qualidade e quantidade de producao e a “motivacéo
social”, que esta voltada para a satisfacdo das necessidades de seus componentes.

A Teoria das Rela¢cdes Humanas constatou a existéncia de determinadas
necessidades fundamentais, as quais podem mudar o comportamento dos
individuos, sendo que esses sdo motivados a satisfazer qualquer necessidade que
seja dominante para eles, em determinado momento. Para Maslow (apud BALCAO e
CORDEIRO, 1975), a motivacdo humana € vista em termos de uma hierarquia de

cinco necessidades:

1) Necessidades Fisiologicas: € o nivel basico da hierarquia das

necessidades - vitais para a sobrevivéncia do individuo (por exemplo,
alimentacdo, moradia etc.), que uma vez satisfeitas, 0 mesmo se

motiva por outras, de nivel imediatamente superior.

2) Necessidade de Seguranca: no que se refere a importancia da

preservacao e de preocupacao com o futuro (por exemplo, a seguranca
no emprego e a liberdade do medo ou de ameaca). Muitas
organizagbes modernas oferecem planos de saude, seguros de vida,
de acidente e aposentadoria, pois entendem que o colaborador
preocupado com sua estabilidade e com o bem-estar de seus

familiares ndo pode se concentrar no seu trabalho.

3) Necessidade Social: satisfeitas as necessidades anteriores o individuo

se volta para as necessidades sociais passando a ter o desejo de
manter contato com outros individuos, de participar de varios grupos e
de ser aceito pelos mesmos (amor, afeicdo, participacdo e contato
humano). Corroborando com Maslow, Coradi (1985) aponta que essa
necessidade tem sido satisfeita em menor grau, devido a disperséo da
familia e a velocidade com que as transformagdes acontecem

atualmente.

4) Necessidade de Autoconfianca e Estima: o individuo, quando

consegue se inserir socialmente, volta a se estimar e se fazer respeitar,
e também, aos outros (autoconfianca, auto-respeito, realizacdo e
respeito dos outros). Complementando McGregor (1966) enfatiza que o

individuo procura, indefinidamente, satisfazer essas necessidades,
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cada vez mais, na medida em que se tornam importantes para ele, pois
a maioria somente esta preocupada em demonstrar status, poder,

autoridade, valorizando, sobremaneira, 0os imperativos sociais.

5) Necessidades de Auto-Realizacdo: € a culminacdo de todas as

necessidades humanas, em todos o0s niveis, pois somente podera
voltar-se para esta quando as mais basicas forem atendidas
(desenvolvimento, realizacdo pessoal, potencial etc.). Neste sentido,
McClelland (1961) aponta que a importancia da auto-realizacdo é a
necessidade que o individuo tem de pér a prova os seus limites e de
fazer um bom trabalho, procurando mudar sua vida, colocando-se em
situagcdes competitivas, estipulando metas para si mesmo, mas

somente aquelas que sao realistas e realizaveis.

Diante disso, na visdo de McGregor (1973), o homem € um animal
complexo e dotado de necessidades, isto €, assim que uma necessidade € satisfeita,
logo surge outra em seu lugar, dentro de um processo continuo, que nao tem fim.
Sendo assim, faz-se necessario uma humanizacdo do ambiente de trabalho,
tornando-o com um clima organizacional participativo, receptivo ao inter-
relacionamento cordial, cooperativo em todos os niveis, propicio e estimulador do
crescimento individual, tanto profissional, como humano. Ao se motivar o0s
colaboradores, a organizacdo gera atitudes e, através dela, acées que modificam o

comportamento do grupo e a cultura organizacional.

Diante do exposto, pode-se verificar a complexidade e a dificuldade da
tarefa de motivar o individuo na organizacédo, pois ha inimeras variaveis interna e
externamente, que influenciam, constantemente, a motivacdo de todos os membros
de uma organizacdo. Portanto, esta deve ter em mente, que o0s valores estao
presentes em todos os seus colaboradores, pois quando o individuo realiza uma
tarefa com motivacdo pode-se dizer que crescem, espontaneamente, as
possibilidades de que o trabalho seja alcancado de forma efetiva, pois estando
identificado com este resultado o empenho e o0 entusiasmo o levara a superar as

suas proprias dificuldades.

Entretanto, Archer (1978) conclui que ninguém é capaz de motivar outro

individuo, mas sim, satisfazer ou contrariar as necessidades do mesmo. isto por que
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possui um sistema unico que € representado por seus niveis fisico e emocional,
portanto, a sua motivacdo depende da sua satisfacdo em todos os niveis. A
motivacdo pode ser entendida como uma inclinacdo para uma agao orientada para o
atendimento de uma necessidade. Assim, para se motivar um individuo € preciso
estar motivado, ter metas claras e especificas, que o faca ir além dos proprios

limites.

Sendo assim, embora ndo exista um consenso sobre o significado, cada
vez mais tém feito grandes esforcos com programas para motivar os colaboradores,
devido a baixa qualidade de produtos, de atendimento e de absenteismo. De nada
adianta as organizacfes terem um sistema de qualidade, com tecnologia de ponta e
profissionais qualificados, se o processo de motivacdo de cada um ndo promover a

interacao da equipe.

2.1.2 Habilidade administrativa

Nos dias atuais é fundamental a participacdo e o envolvimento dos
individuos no meio de mudancgas organizacionais constantes por que passam as
organizacdes. Diante disso, para que obtenham resultados satisfatorios precisam
que seus colaboradores tenham conhecimento de suas habilidades e dificuldades,
para que possam visualizar suas qualidades e limitagbes que ainda precisam ser

desenvolvidas e trabalhadas.

Neste sentido, Katz (1974) identifica trés habilidades basicas: 1) técnica (o
conhecimento especializado, as normas, 0s procedimentos expressos na
capacitacdo profissional); 2) humana (a capacidade de relacionamento interpessoal

e grupal); e, 3) conceitual (a compreensao da organizagdo como realidade grupal).

Segundo Boog (1994), estas habilidades, podem ser agrupadas em trés

blocos:
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2.1.2.1 Habilidade técnica

A Habilidade Técnica compreende conhecimento especializado, aptidao
analitica dentro da especialidade e facilidade no uso dos instrumentos e técnicas de
cada tarefa, especialmente naquela que envolva métodos, processos e
procedimentos técnicos. Representam o conhecimento especifico normalmente

associadas a area funcional. Isto é:

- na &rea de producado: conhecimentos dos métodos, processos, insumos

e materiais;

- nos recursos humanos: conhecimento da legislacao trabalhista, cargos e

salarios, métodos de avaliagcéo, entrevistas;

- ha economia: conhecimento do mercado de ac¢des, bolsa de valores;

O desenvolvimento da habilidade técnica deve merecer atencao especial
dos programas de treinamento procurando oferecer uma base sélida apoiada nos
principios, estruturas e processos, juntamente com a pratica e experiéncia durante

as quais o colaborador é observado e orientado;

2.1.2.2 Habilidade humana

A Habilidade Humana representa as habilidades que se deve ter no trato
com os pares e a forma de trabalharem em equipe. Desta forma, disso dependera o
alcance dos resultados, uma vez que 0s mesmos sao atingidos através do grupo,
sendo necessario motiva-los individualmente ou em equipe e valoriza-los como

seres humanos, antes de colaboradores.

O individuo dotado de grande habilidade humana tem consciéncia de
suas proéprias atitudes, opinides e convic¢des acerca dos outros, aceitando opinides,
percepcbes e conviccOes diferentes das suas, sendo suficientemente habil para

compreender a colocacéo do que este quer dizer com palavras e atos.
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2.1.2.3 Habilidade conceitual

A Habilidade Conceitual representa a necessidade de se ter uma visao do
todo, a capacidade de conhecer a organizacdo de um modo geral, compreender
como as partes se inter-relacionam, e como uma mudanc¢a em qualquer parte pode
afetar toda uma organizacdo. Dependendo da posicdo que o colaborador ocupa
dentro da organizacdo, uma habilidade sobressai mais que a outra, porém, a

competéncia depende do treinamento e dos processos de educacao.

Segundo Boog (1994) é necessério frisar - por exemplo - que o0 gerente
comeca sua carreira dando grande énfase as habilidades técnica e humana, e na
medida em que vai ascendendo profissionalmente, vai dando menor importancia a

habilidade técnica e maior importancia a habilidade conceitual.

Vergara (1991) coloca que, hoje, pode-se contar com uma visao de
lideranca organizacional, ndo como simplesmente qualidade inata ou questdo de
estilo, mas sim, como de habilidades que podem ser aprendidas e desenvolvidas. O
aprendizado e o desenvolvimento se dao através da busca do autoconhecimento, do
conhecimento da natureza humana, de fatores motivacionais, de expectativas
individuais e de formas de comunicacgéo, do conhecimento da vida organizacional e

dos fatores ambientais externos que afetam a organizagéao.

Sendo o ser humano o elemento-chave para o funcionamento de um
processo de producéo, justifica-se a preocupacdo em desenvolvé-lo. Neste sentido,
o treinamento possibilita uma ampliagdo de consciéncia do envolvido, ou seja, o
desenvolvimento de suas potencialidades e ao mesmo tempo a aplicacdo dos

conhecimentos nas suas atividades diarias.

Segundo Yamada (apud CAMPOS, 1995, p.159), “o desenvolvimento das
habilidades do ser humano pode ser alcangado por meio de trés formas: treinamento
em grupo, treinamento no trabalho, e autodesenvolvimento.” Contudo, o programa
de treinamento e desenvolvimento de uma organizacdo deve despertar,
primeiramente, o0 interesse dos colaboradores, pois de nada adiantara ter um
programa que ndo desafie o publico-alvo, motivando-o e estimulando-o a

aprendizagem, e num segundo momento, incita-los ao autodesenvolvimento.
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O treinamento possibilita mudangas de comportamento, na medida em
gue o individuo compreenda melhor o processo em que esta inserido e,
consequentemente, se sinta mais participante. Esta participacdo faz com que o
mesmo se motive e tenha necessidade de contribuir mais com o desempenho de

suas atividades, visando o crescimento da organizagao e a sua auto-realizacao.

Assim, deve existir uma preocupacao primordial das organizagbes com a
questdo de treinamento e desenvolvimento de seus colaboradores, com intuito de
que eles possam melhorar o resultado de seus trabalhos mediante o aprimoramento

de seus conhecimentos, de suas atitudes e de suas habilidades.

2.1.2.4 Teoria comportamental

O comportamento humano foi enfatizado pela Teoria Behaviorista, na
idéia de que os homens se comportam racionalmente apenas em relacdo a um

conjunto de dados caracteristicos de determinada situacao.

Para Fontes (1979), um dos elementos mais importantes para a avaliagdo
do treinamento é o comportamento dos colaboradores ap6s o curso. Alguns fatores
podem influenciar o comportamento dos mesmos, e dentre eles estdo: os de ordem
ambiental, organizacional ou individual. Assim, se for possivel observar
cuidadosamente o comportamento humano de um ponto de vista objetivo e chegar a

compreendé-lo pelo que é, poder-se-a adotar uma a¢do mais sensata.

Uma organizacdo é composta por individuos que desempenham varias
funcdes operacionais, taticas e estratégicas. Assim, a forma como cada um encara
as suas responsabilidades e como desenvolve suas habilidades é influenciada pela
Psicologia, ou seja, levando-se em conta seus valores e suas crencas. Diante disso,
se faz necessario que as organizacdes tenham conhecimento do comportamento de
seus colaboradores, a fim de proporcionar-lhes um treinamento ideal para cada
cargo, pois 0 comportamento se orienta para a concretizagdo de determinadas
metas e objetivos, com o fim de satisfazer determinadas necessidades. Assim, a
Teoria Comportamental € aquela que melhor enfatiza a motivacéo, pois para estudar
0 comportamento organizacional baseia-se no comportamento individual, onde se

faz necessério o estudo da motivagdo humana.
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A vida das organizacdes é influenciada pelos individuos que a integram e
reciprocamente influenciam outros grupos de individuos. Muito raramente uma
organizacao se baseara nas mudancas de comportamento para medir a eficiéncia de
seu programa de treinamento. Aqueles que possibilitam a mensuracdo do
comportamento, geralmente limitam-se a objetivos muito especificos, especialmente

os referentes a aperfeicoamentos de habilidades ou técnicas.

As organizacdoes devem estar preparadas para mudar o comportamento
de seus colaboradores, na medida em que elas mesmas se modificam. Aquelas
assumem novos valores, que sdo novamente mudados com a dinamica do mercado
e gque exige a mudanca do comportamento desses, a mudanca de valores, de

cultura, de convicgdes e de crencas.

Assim, as organiza¢cdes ao implantarem uma politica de treinamento,
deverdo levar em conta a mudanca de comportamento de seus colaboradores e a
sua propria cultura organizacional. Diante disso, qualquer analise feita no ambito
organizacional que enfatize o comportamento devera ser levado em consideracéo a

estrutura organizacional no qual este comportamento se manifeste.

2.1.3 Estrutura organizacional

Definir estrutura organizacional € explicitar o modo como ocorre a inter-
relacdo entre os varios individuos de uma organizacdo e a sua relacdo com o
ambiente no qual estéo inseridos, de modo que se configurem as acdes em direcéo

a consecucao de seu obijetivo.

A estrutura organizacional deve ser delineada de acordo com 0s objetivos
e estratégia estabelecidos, ou seja, esta € uma ferramenta basica para alcangar as
situacdes almejadas pela organizacdo. Neste sentido, segundo Stoner (1985), a

estrutura organizacional pode ser analisada com base em cinco elementos:

1) Especializacdo de Atividades: especificacdo de tarefas individuais ou

de grupos em toda a organizacdo e a agregacao dessas tarefas em

unidades de trabalho;
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2) Padronizacdo de Atividades: procedimento adotado pela organizagéo

para garantir a previsibilidade de suas atividades, ou seja, padronizar e

tornar uniforme e coerente;

3) Coordenacédo de Atividades: integracdo das funcdes das subunidades

da organizacdo. Segundo Henry Mintezberg (1995), estas facilitam a
coordenacdo das atividades, especialmente nas organizagdes com

padrdes de trabalho que ndo sejam complicados;

4) Centralizacédo e Descentralizacdo de Decisdes: localizacdo do poder de

decisdo. Numa organizagdo cuja estrutura é centralizada, as decisbes
sdo tomadas em nivel elevado pelos altos administradores, e nas
organizacdes cuja estrutura é descentralizada, o poder de decisdo é
disperso por mais individuos, em niveis administrativos intermediarios

ou mais baixos;

5) Tamanho da Unidade de Trabalho: pelo quantitativo de colaboradores

que a organizacdo possui, uma definicho um pouco mais elaborada.
Segundo Vasconcellos e Hemsley (1989), inclui os elementos da
estrutura, podendo esta ser definida a partir do modo como se da a
distribuicdo de autoridade.

Sendo assim, as atividades, desde o0s niveis mais baixos, até a alta
administracdo sdo claramente especificadas, bem como, a forma como um sistema
de comunicacdo é delineado, a fim de permitir a realizagcdo das atividades e o
exercicio da autoridade competente, por cada colaborador da organizacdo, na busca

do objetivo organizacional.

A estrutura de uma organizacao deve refletir a forma como a autoridade e
as atividades sao distribuidas, bem como é feita a comunicag¢do, com o intuito de
atingir os objetivos organizacionais. Entdo, é a ordenagcdo e agrupamentos de

atividades e recursos, visando os resultados pré-estabelecidos.

Para Hall (1984) a estrutura organizacional busca, em primeiro lugar
realizar produtos e atingir metas organizacionais; em segundo lugar minimizar ou ao

menos regulamentar as influéncias individuais sobre as organizacdes; e, em terceiro
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lugar a estrutura € o contexto onde o poder € exercido e onde sdo tomadas decisdes

e onde sdo executadas as atividades das organizagoes.

Chiavenato (1987) aponta que as estruturas organizacionais podem ser
estudadas sob o ponto de vista de quatro caracteristicas principais, que interagem

entre si e sédo interdependentes. Sao elas:

1) Diferenciacéo: divisdo do trabalho em departamentos ou subsistemas;

2) Formalizacdo: existéncia de regras e regulamentos;

3) Centralizacao: localizacao e distribuicdo de autoridade;

4) Integracdo: meios de coordenagéao.

Ainda na visdo de Chiavenato (1997), estas caracteristicas variam e
provocam uma grande diversidade de estruturas organizacionais, razao pela qual
nao existem duas organizagdes com estruturas iguais. Desta forma, estas s&o o
resultado da influéncia de varios fatores sobre uma estrutura organizacional, agindo

sobre ela e Ihe conferindo mobilidade.

No item a seguir, buscar-se-a detalhar as caracteristicas da estrutura e os
fatores que a condicionam, pois estas poderdo intervir nos programas de

treinamento e desenvolvimento.

2.1.3.1 Determinantes da estrutura organizacional

Qualguer nova atividade que envolva o ser humano e dele requeira a
participacdo ou confianca, deve comecar por uma fase de sensibilizacdo que o
incentive a conhecer e enfrentar um novo modelo de agdo. Assim, quando a
organizacao pensar em treinar um colaborador ou um grupo deles, faz-se necessario

fazé-los compreender quais os determinantes da estrutura organizacional.

Entende-se que o principal fator determinante de uma estrutura
organizacional é a forma como se d& esta inter-relacdo: a) a organizagdo e 0s
individuos que nela trabalham; b) as relagGes interpessoais entre todos 0s seus

membros (pares); e, c) as relacdes entre organizacdo e ambiente no qual esta
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inserida. Assim, ndo é dificil deduzir que existem elementos que determinam estas

relacdes e, portanto, determinam a formacg&o da propria estrutura organizacional.

Para Stoner (1985), os administradores estruturam suas organizacdes em
nivel de seus objetivos, recursos e ambientes internos e externos, listando quatro

elementos principais dessa estrutura, quais sejam:

1) Estratégia e Estrutura Organizacional: a estratégia determinara como

as linhas de autoridade e o0s canais de comunicacdo serao

estabelecidos entre os varios administradores e as diversas unidades;

2) Tecnologia como Determinante da Estrutura: dependendo a tecnologia

que a organizacdo utiliza para fabricacdo de seu produto, também
influenciam a forma pela qual ela € estruturada, podendo envolver altos
ou baixos graus de padronizacdo e especializacdo de atividades de
trabalho, mecanismos de coordenacao, nivel de decisbes e tamanho
das unidades. Para Hall (1984), o conceito de tecnologia vai além do
equipamento ou maquinaria utilizados na producéo, consideram todos
0s aspectos de se realizar alguma coisa. Ja, Chiavenato (1987) coloca
que a tecnologia utilizada pela organizagao para cumprir seus objetivos
passa a definir sua estrutura. Assim, as posicbes e 0Orgdos sao
definidos dentro da estrutura organizacional em razdo das suas
exigéncias em termos de tecnologia. De uma maneira geral, é grande a
preocupagao com o impacto da tecnologia nas organizagdes, pois a

mesma podera afetar a estruturas dessas organizacoes;

3) Pessoal como Determinante da Estrutura: os administradores quando

tomam decisdes precisam levar em conta as capacidades e atitudes
dos colaboradores e sua necessidade de trabalhar uns com os outros.
A estrutura da organizacao é influenciada pelo pessoal externo, pois a
mesma tem que possibilitar um relacionamento habitual com clientes e

fornecedores;

4) Tamanho e Estrutura: o tamanho da organizagcdo bem como de suas

unidades também influenciam na sua estrutura organizacional, pois na
medida em que a organizacao cresce, ela tera que descentralizar suas

atividades. Kimberly (apud HALL, 1984, p.39) apresenta quatro
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componentes para analisar o fator tamanho: capacidade fisica; pessoal
disponivel; insumos e produtos organizacionais; e recursos distintos
disponiveis para uma organizacdo sob a forma de riqueza ou de bens

liquidos.

Neste sentido, Mahoney et al. (apud HALL, 1984) relatam que estas se
relacionam com o tamanho da unidade que é supervisionada. No entanto, estes
autores defendem, ainda, que o fator tamanho ndo deve ser desconsiderado ao
dizer que “esses dados ndo sugerem que o0 tamanho seja pouco importante, mas
antes, que outros fatores além dele devem ser considerados para que se
compreenda a estrutura”. (MAHONEY et al. apud HALL, 1984, p.44). Portanto, o
fator tamanho € uma variavel dependente. A organizacdo mais estruturadas, com um
maior grau de especializacdo, formalizagdo e controle de desempenho de papéis,
simplesmente precisam empregar uma forca de trabalho maior do que aquelas

menos especializadas.

2.1.3.2 O ambiente e a organizagao

As organizacdes estdo sendo cada vez mais influenciadas pelo ambiente
no qual estao inseridas, pois este exige delas relagGes diretas e constantes. No
ambiente externo a exigéncia € por meio de seus clientes, fornecedores, 6rgaos,
acionistas, concorrentes, orgaos publicos, fazendo com que muitas delas tenham
que melhorar a qualidade de seus produtos/servicos, diminuir a poluicdo e dar

seguranca a seus colaboradores.

Neste sentido, Hall (1984) comenta que a verdade provavelmente se
encontra em algum ponto entre esses dois extremos: organizacdo influencia
ambiente e vice-versa, cada qual em seu momento. E possivel que uma organizacéo
passe de uma posi¢do a outra, ganhando ou perdendo poder no ambiente, conforme
demonstra a Figura 2.1 a sequir.
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AMBIENTE GERAL

Variaveis Variaveis Variaveis Variaveis

TECNOLOGICAS POLITICAS LEGAIS ECONOMICAS

AMBIENTE OPERACIONAL

Clientes ORGANIZACAO Concorrentes
Fornecedores Grupos Regulamentadores
Variaveis Variaveis Variaveis
SOCIAIS ECOLOGICA DEMOGRAFICAS

AMBIENTE GERAL

Figura 2.1: A organizacdo e seu ambiente geral e operacional.
Fonte: [Adaptado de Chiavenato (1987, p.185)].

Segundo Storner (1985), a Teoria Classica, a Teoria Comportamentalista
e a Teoria Quantitativa de pensamento administrativo, tendo a preocupac¢édo com o
ambiente interno das organizacfes subestimaram o ambiente externo. Para este

autor, o ambiente organizacional pode ser divido em ambiente direto ou indireto.

2.1.3.3 O ambiente indireto (ou geral) e sua composicao

Segundo Stoner (1985), o ambiente indireto € definido como sendo
aguele que néo influencia diretamente no funcionamento da organizacdo, mas que

pode influenciar nas decisdes tomadas por seus administradores.

Fazem parte deste ambiente as variaveis: tecnoldgica, politica, legal,

econbmica, socio-cultural e internacional. Neste sentido, Vasconcelos Filho (apud
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VASCONCELOS FILHO e MACHADO, 1982) acrescenta as variaveis demografica e
ecoldgica. Diante disso, ira se examinar este ambiente indireto no que se refere ao
conteudo formado pela condicdo tecnologica, legal, politica, econdmica,

demografica, ecoldgica e sécio-cultural e seus componentes.

- Variavel Tecnoldgica

A tecnologia € um componente do ambiente, na medida em que as
organizacdes precisam absorver e incorporar as inovacoes tecnolégicas externas em
seu interior. (CHIAVENATO, 1987).

A variavel tecnolégica atua sobre a organizagdo, ao dizer que um
desenvolvimento tecnoldgico em qualquer area acaba chegando as organizagdes
com ele relacionadas, e que as organizacfes ndo reagem a mudanca tecnoldgica
por meio da absor¢cdo, mas sim por meio da defesa da mudancga ou da defesa da
estabilidade, pois as organizacdes possuem seus “radicais” ou “reacionarios”
internos, que reagem de forma variada diante das mudancas tecnologicas e de

outras mudancas ambientais. (HALL, 1994).

- Variavel Legal

S&0 os conjuntos de leis e normas que regulam, controlam, incentivam ou
restringem determinados comportamentos organizacionais. Essas variaveis
dependem do contexto politico-econ6mico-social, mas qualquer que seja seu
fundamento, a legislacdo vigente (seja a tributaria, trabalhista, comercial etc.) tem
influéncia acentuada sobre o comportamento das organizagfes. (CHIAVENATO,
1987).

Quase todas as organizacfOes sao afetadas pelo sistema legal, seja de
forma direta ou indireta, observando ainda o aspecto dinamico do sistema legal,
quando uma nova lei é aprovada ou uma interpretacdo é modificada, ou ainda,
quando ocorrem mudancas fundamentais na lei. As organizacfes precisam, entao,

fazer as alteracdes necessarias, caso a lei seja relevante para elas. (HALL, 1984).
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- Variavel Politica

Estas sdo decorrentes das politicas e critérios de decisdo adotados pelo
governo, nas esferas federal, estadual e municipal, como também, pelos governos
estrangeiros quando suas decisbes tém influéncia sobre as atividades da
organizagdo. A andlise da situagdo politica € primordial a sobrevivéncia da
organizacdo, uma vez que ela pode intervir diretamente em seu ambiente, razao
pela qual seus membros devem estar treinados para fazer frente a essas alteragées.
(CHIAVENATO, 1987).

- Variavel Econdmica

Séo as decorrentes do contexto econémico geral, ou seja, € o estado da
economia onde a organizacdo atua. As mudancas das condi¢cdes econémicas sao
restricbes importantes para todas as organizacdes. Quando h& crescimento
econdmico, geralmente as organizacfes também crescem e vice-versa. (HALL,
1984).

Em periodos de dificuldades econdmicas, a organizacéo tende a cortar os
programas que considera menos importantes para suas metas globais, a ndo ser
que haja pressdo politica externa que impeca esta decisdo. As condi¢des
econdmicas mutaveis sdo excelentes indicadores das prioridades das organizagdes.
Contudo, estas ndo podem ter certeza da real contribuicdo que cada parte faz para o
todo e, ja que os periodos de dificuldades econémicas forcam as organizacdes a
avaliarem suas prioridades e cortarem 0S excessos (caso existam), 0s critérios
utilizados para estas avaliacdes é que constituem as variaveis-chaves. (FREEMAN
apud HALL, 1984).

- Variavel Demogréfica

Refere-se as caracteristicas da populacdo. As organizacdes, geralmente,
fazem suas previsbes sobre 0 mercado através do censo, porém, as mudancas
populacionais sdo menos previsiveis, tornando as organizacbes mais vulneraveis.
Desse modo, numa sociedade onde raca, religido, etnia sdo consideracoes
importantes, as organizacdes deverdo também estar alerta para as mudancas
nesses aspectos. (HALL, 1984).
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As variaveis demograficas também exercem influéncia dentro das
organizacfes devido as caracteristicas dos colaboradores que nelas trabalham.
Contudo, as organizacdes submetem estes colaboradores as regras e regulamentos,
para que eles se comportem de acordo com os critérios estabelecidos pelas
mesmas, influenciando-os dessa forma. Apesar disso, os colaboradores igualmente
influenciam as organizagées quando trazem para dentro delas suas experiéncias
individuais, habitos, costumes, maneiras pessoais de sentir, pensar, agir e outros.
Sendo assim, todos os componentes demograficos influenciam as demais variaveis
ambientais, ja que o homem influencia o ambiente que o envolve. (CHIAVENATO,
1987).

- Variavel Ecoldgica

Refere-se a situacdo ecoldgica geral que cerca a organizagdo, incluindo
as condicOes fisicas e geogréaficas (tipo de terreno, clima, vegetacao, etc.) e sua
utilizacao pelo homem. (HALL, 1984).

Alguns autores colocam como componentes das variaveis ecolégicas o
nivel de desenvolvimento ecolégico, o indice de poluicdo (sonora, atmosférica,
hidrologica, visual) e a legislacdo sobre o uso do solo e meio ambiente, como
também, outros componentes a serem considerados de acordo com o ambito de

atuacao de cada organizacgao.

- Variavel Sécio-Cultural

A organizacao esta sujeita as pressfes sociais e as influéncias, tanto do

meio social, como cultural onde esta localizada. (CHIAVENATO, 1987).

Os valores e costumes de uma sociedade estabelecem diretrizes que

determinam como as organizagdes atuardo. (STORNER, 1985).

A cultura ndo é uma constante. Os valores e as normas se alteram na

medida em que acontecem fatos que afetam a populacédo. (HALL, 1984).

A opinido publica sofre alteracbes e influi sobre as atividades das
organizacoes, por exemplo, facilitando ou dificultando a aceitagdo de um produto ou
servigco ou criando uma imagem favoravel ou desfavoravel para as atividades da

organizacdo. Outro modo, ainda, pelo qual as variaveis sécio-culturais podem afetar
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as organizacoes sédo as mudancas nas preferéncias do consumidor. (CHIAVENATO,

1987).

No que se refere ao ambiente, Storner (1985) caracteriza-o de trés

maneiras, sendo que cada uma tem efeito sobre o0 comportamento organizacional.

1)

2)

Ambiente Estavel: € aquele que tem pouca ou nenhuma mudanca

imprevista ou repentina. As mudancgas no produto ocorrem com pouca
frequéncia e as modificacbes podem ser planejadas com bastante
antecedéncia. A procura do mercado tem variacbes apenas
insignificantes e previsiveis. A legislacdo que afeta a organiza¢ao ou 0s
produtos permaneceu inalterada por muito tempo, o que € provavel que
ndo haja desenvolvimento tecnolégico, de modo que os orcamentos de
pesquisa sdo minimos ou inexistentes (por exemplo, fabricacdo de
palitos, tampdes de bueiros e violinos, bares, mercearias, pequenas
oficinas artesanais, pequenas lojas e bazares). Sendo um ambiente
estatico e conservador, a melhor estratégia é a tatica, ja que para
atender as pequenas variacdes locais, o método do ensaio-erro é
suficiente. O dirigente é geralmente o proprio gerente;

Ambiente em Transformacdo: neste ambiente pode haver inovacdo em

qualquer area (de produto, mercado, legislacdo, ou tecnologia). As
mudancgas provavelmente ndo pegarédo os diretores da organizagao
completamente de surpresa, pois as mesmas sao visiveis e previsiveis
e as organizacfes se ajustam com facilidade. Os produtos e servigos
oferecidos pelas concorrentes sédo diferentes, sendo necessario que
cada organizagdo conheca seu mercado e reflita esse conhecimento
no projeto e desenho dos mesmos. Cada organizacao estabelece seu
dominio e tem alguma influéncia sobre o mercado, ndo afetando as
outras organizacdes. Seus objetivos estdo concentrados em algum
produto e/ou servico especifico e ndo numa variedade deles.
Geralmente, necessitam de concentragdo de recursos, subordinacao a
um plano central e dominio baseado no desenvolvimento de uma

“especializacdo distintiva” em sua tecnologia, para diferenciar-se das
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outras e atingir 0os seus objetivos estratégicos. A estratégia distinta da
tatica é a resposta da organizacdo para este modelo ambiental, pois
existe a separacdo entre 0s niveis de tomada de decisdo e
intermediario. Sua sobrevivéncia esta vinculada a seu conhecimento
sobre o ambiente. As organizagbes que operam neste ambiente s&o as
industrias de prestacéo de servigo, de construcéo e de aparelhos;

3) Ambiente Turbulento: a organizacdo estd num ambiente turbulento

qguando os concorrentes langam produtos novos e inesperados, quando
se aprovam leis sem que se seja prevenido, e quando avangos
tecnoldgicos revolucionam subitamente o projeto de um produto ou
meétodos de producdo. Poucas organizacdes operam num ambiente
turbulento e, caso ocorra uma mudanca rapida e radical, as
organizagbes geralmente passam por um periodo apenas temporario
de turbuléncia antes de fazerem um ajuste. A medida que a turbuléncia
aumenta, as necessidades de funcdes situadas fora das fronteiras para

proteger a organiza¢ao, também aumentam.

Diante disso, a analise da variavel social é fundamental para o sucesso
da organizagdo, pois esta tem que se ajustar aos valores e a cultura de seu

ambiente.

Concluindo, este Capitulo mostrou como os fatores “motivacao”,
“habilidades administrativas”, “teoria comportamental” e “estrutura organizacional”
podem intervir num programa de treinamento. A falta de conhecimento dos mesmos
pode ser um ponto negativo ao desenvolvimento organizacional, isto é, ocasiona 0s
elementos “descompromisso” e “desinteresse” para o trabalho, fazendo com que o
individuo passe a ser um mero cumpridor de tarefas, limitando sua visdo e
desviando-a do processo como um todo; enquanto que se estes fatores forem
levados em consideracéo, retira os elementos “obrigatoriedade de fazer” e passa a

“fazer com prazer e satisfacao”.

Sendo assim, no capitulo a seguir faz-se um estudo sobre a
aprendizagem organizacional, por entender que no centro da capacidade de

aprendizado de uma organizacao estédo seus colaboradores. Apresenta-se um breve
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estudo sobre as cinco disciplinas de aprendizagem proposta por Peter Senge, que
sdo: dominio pessoal, modelos mentais, aprendizagem em equipe, Visdo

compartilhada, e pensamento sistémico.



3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

3.1 Aspectos Introdutérios

A aprendizagem € um processo continuo que se inicia a partir do
nascimento do individuo. Na organizacao, também, a aprendizagem € um processo
gradativo, onde a motivacdo e o treinamento continuo sdo fundamentais para o

sucesso de qualquer meta tracada, seja em nivel pessoal ou organizacional.

No que diz respeito ao processo de aprendizado organizacional, este
conta com quatro estagios: sensibilizacdo, compreensao, acao, e analise, podendo
ser impulsionado pela curiosidade, circunstancia, ou experiéncia diaria. Desta forma,
a aprendizagem organizacional vem se destacando como um dos meios de
apropriacdo de conhecimentos, agregando valores as tarefas e aos processos de
trabalho e possibilitando aos colaboradores um processo de aprendizado continuo
com motivacao e re-estruturagcdo no comportamento e re-avaliacdo de seus valores

e crencas.

As tarefas relacionadas ao processo de aprendizagem nao sao estanques
ou isoladas, mas sim, fazem parte do cotidiano das organizacfes e ndo devem ser
avaliadas apenas em momentos isolados, muitas vezes totalmente desvinculadas da
realidade organizacional. A aprendizagem se d& no processo de interacdo do
individuo e a organizacéo, e por meio desta relacdo surgirdo as condi¢cdes para que

ambos possam se avaliar.

Contudo, a grande maioria das organizacoes, ainda, mantém o modelo de

hierarquia com comando e controle, considerando os individuos como um recurso
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para atingir o lucro. Diante disso, essa persisténcia vem dificultando a aprendizagem

organizacional.

Segundo Starkey (1997), a semelhanca dos individuos, a organizacao
desenvolve, também, diferentes estilos de aprendizagem, ou seja, através da
interagcdo com o meio ambiente e de forma como se relaciona com ele. Dessa forma,
para que esta venha a funcionar com a velocidade de decis&o exigida pelo avancgo
tecnoldgico, necessitara do aprendizado continuo, saindo daquele estado estavel.
Porém, devera ter em mente que esta transformacéo do sistema padrao influenciara
nos demais sistemas, pois ha uma interligacdo, e a adequacdo do mesmo com a
organizacdo devera viabilizar o processo de evolucdo, pelo qual passa a
aprendizagem organizacional, sendo que a manutencdo da competitividade se

fortalecera neste novo mercado, por meio desta aprendizagem.

A aprendizagem organizacional € uma forma da organizacdo se tornam
competitiva e se adaptar constantemente as mudancas. E a maneira com que as
organizacdes constroem, suplementam e organizam o conhecimento e as rotinas em
torno de suas atividades e da cultura, bem como, adapta e desenvolve a eficiéncia
organizacional, melhorando o uso das aptidées e habilidades de sua forca de
trabalho. (DODGSON, 1993).

Para McGill (1995), o aprendizado organizacional é a capacidade de uma
organizacdo ganhar discernimento e compreensdo a partir da experiéncia.
Corroborando com esta visdo, Nadler (1993) aponta que o0 aprendizado
organizacional é a capacidade que uma organizagdo tem de adquirir conhecimentos
com sua prépria experiéncia e a dos outros e modificar sua forma de funcionar de
acordo com os mesmos. Isto ocorre, mais provavelmente, quando o individuo e os
grupos refletem e interpretam, eficientemente, os resultados de seus atos,
disseminam o novo conhecimento pela organizagdo, agem segundo sua crenga e
incrementa os novos conhecimentos (individual e coletivo), para produzir a maior
vantagem possivel para sua organizacdo. Sendo assim, tém-se dois tipos de

aprendizado:

1) Aprendizado Individual: em geral, come¢a com a conscientizagdo da

necessidade de mudar. Muitas vezes se da através do feedback, onde

se pode chegar a conclusdo do que precisa melhorar e quais as
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habilidades que se devem ter para enfrentar essa mudanca (por
exemplo, o colaborador, através de uma auto-avaliacdo, podera chegar
a uma conclusdo de que precisa mudar a sua forma de realizar as
tarefas, que tipo de conhecimento sera necessario, onde buscar esse
conhecimento, que habilidades serdo necessarias e como se

empenhar mais);

2) Aprendizado Organizacional: acontece por meio da conscientizacéo,

compreensao, acao e analise, as quais sdo conseguidas por meio de
tarefas coletivas. O conhecimento é gerado por individuos que devem
aplica-los em equipe. (SENGE, 1999).

Porém, para que a organizacdo possa se beneficiar tera que seguir
alguns passos em seu processo de aprendizado: tornar o ambiente interno saudavel;
formar uma hierarquia menor; um clima de trabalho em equipe; um processo de
informacg&o/comunicacao de primeira linha; uma infra-estrutura de aprendizado com
ambientes que possibilitem o aprendizado em equipe; uma biblioteca de
conhecimento; e, um bom sistema de informagdes o qual ajuda no desenvolvimento
do conhecimento coletivo e do aprendizado continuo, tornando mais facil para que
0os colaboradores compartilhem problemas, perspectivas, idéias e solugdes, bem
como possibilita que os mesmos tenham um conhecimento profundo da
organizacdo, de suas principais tecnologias, e da capacidade de criarem novos

conhecimentos em equipe.

Entende-se, assim, que o aprendizado pode ser impulsionado pela
curiosidade, pela circunstancia, pela experiéncia ou pela crise, ndo sendo um fim em
si mesmo. O importante é construir o futuro que as proprias organizacdes e seus
colaboradores acreditam. Entretanto, para que a aprendizagem se efetive é
necessario que haja o fator “motivacdo”, que € o impulso interno que possibilitara os
colaboradores a satisfazerem suas necessidades, a atenderem um interesse, a

alcancarem um objetivo pré-delimitado, e a buscarem novos conhecimentos.
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3.2 O Modelo de Peter Senge

Neste momento de profundas transformacodes, as organizagdes precisam
estar conectadas com o seu potencial criativo e, para tanto, € necessario motivar os
colaboradores, despertando o potencial criativo de cada um, usando sua capacidade
de raciocinio, para pensar e agir com rapidez e, assim, adaptar-se ao novo ritmo

globalizado.

O sucesso em longo prazo nos negocios ndo pode ser assegurado pelo
dominio de recursos especificos como o capital, 0s recursos naturais ou as
competéncias tecnoldgicas. A competéncia fundamental para assegurar a
continuidade e prosperidade das organizacbes em longo prazo é a

capacidade de aprender. (SENGE, 1999).

Aprender nado significa ser capaz de reproduzir comportamentos ou
memorizar conteudos pré-fixados. Aprender no sentido sistémico e abrangente do
termo significa ser capaz de transformar-se, de modo a facilitar a propria estrutura de
comportamento, tornando-a mais eficaz no sentido de perseguir os valores

essenciais do proprio individuo, grupo social ou comunidade. (SENGE, 1999).

Segundo Senge (1998), nos programas de treinamento e
desenvolvimento de organizacional o processo de aprendizado tera que passar por
quatro estagios: conscientizacdo, compreensédo, acado e analise. Ao se livrar da idéia
de que o mundo é composto por for¢cas separadas néo relacionadas entre si, cria-se,
entdo, uma organizacdo de aprendizagem, na qual os individuos expandem
continuamente sua capacidade de criar resultados que realmente desejam, onde
surgem novos e elevados padrbes de raciocinio, onde a aspiracdo coletiva é

liberada e onde os mesmos aprendem continuamente em grupo.

A organizacdo € um local onde séo trazidos, e no interior da qual séo
reproduzidos e produzidos os esquemas de conhecimentos, os instrumentos de
analise e os corpos de conhecimentos, mais ou menos sistematizados, sobre o
ambiente, a tecnologia e a propria organizacdo. Nesta existem conhecimentos sobre
todos os aspectos de funcionamento organizacional e de sua inser¢cdo no mundo

gue a rodeia, o que a torna uma entidade onde a aprendizagem deve ser frequiente.
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Diante disso, as organizagcbes modernas precisam de individuos que
desejam aprender e saibam pensar para interferir de modo inovador, o que implica
na condicdo de avaliar o processo organizacional e sua insercdo no mesmo.
Precisam possuir novas habilidades, a fim de enfrentarem esse processo de
mudancga organizacional, que passa pela capacidade de saberem o que realmente
lhes interessa, onde querem chegar, quais as mudancas necesséarias e deverao
defrontar-se cada vez mais, com as contingéncias de um meio em continua
mutacdo. Sendo assim, a organizacdo necessita que todos participem desse
processo de aprendizagem e que todos percebam as coisas que estdo mudando

para poderem se inserir nesse novo modelo organizacional.

3.3 As Disciplinas da Organizacao de Aprendizagem

Senge (1999) organiza as pesquisas ha area do Aprendizado
Organizacional em cinco disciplinas, para que a organizagdo possa aprender a
aprender. Sao elas: dominio pessoal, modelos mentais, aprendizado em equipe,

objetivo comum, e raciocinio sistémico.

3.3.1 Disciplina “dominio pessoal”

As caracteristicas pessoais sao relevantes para a expressdo da
criatividade e podem ser classificadas como negativas (aguelas que inibem o
desenvolvimento criativo) e positivas (aquelas que o estimulam o desenvolvimento
criativo). Assim, os programas de treinamento e desenvolvimento de pessoal devem
levar em conta fatores que venham a dar condicbes para que os colaboradores

estejam em permanente avaliagdo de seus propdsitos e aspiracdes. (SENGE, 1999).

Segundo Senge (1998), através da disciplina dominio pessoal aprende-se
a esclarecer e aprofundar continuamente o objetivo pessoal, a concentrar as

energias, a desenvolver a paciéncia, e a ver a realidade de maneira objetiva.
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Para Casas (1999), com o dominio pessoal Senge tem em mente o
desenvolvimento de uma reflexdo pessoal a respeito de propdsitos e aspiragdes. Na
parte do clima motivacional que € de responsabilidade exclusiva do individuo, esta
idéia evoluira para aspiracdo, que € uma espécie de busca pela vocagcdo ainda
efetuada pelo individuo. Depreende-se assim, que € o conhecimento pessoal, ou

seja, 0 que se quer e onde se quer chegar.

Sendo assim, a organizacado deve proporcionar um clima para que o0s
individuos procurem desenvolver seu dominio pessoal, estimulando assim a visao
pessoal, a disposicdo de encarar 0o compromisso com a verdade, a fim de
expandirem suas capacidades pessoais, para obterem os resultados desejados,

tanto em nivel individual como organizacional.

Portanto, essa disciplina € importante para a organizac&do, pois por meio
dela os individuos véem a realidade em que estéo inseridas e aprendem a trabalhar
com as forcas que possibilitardo as mudancas organizacionais, estardo sempre num
aprendizado continuo, possibilitando também, terem a capacidade de verificar o que

precisa ser melhorado.

3.3.2 Disciplina “modelos mentais”

Senge (1999) aponta que os modelos mentais sao idéias profundamente
arraigadas, generalizacbes, ou mesmo imagens que influenciam o modo de se

encarar o mundo e as atitudes.

Na visdo de Marquardt (1996), o modelo mental de uma organizacao de
aprendizagem deve ser revestido de sentimentos de energia, motivacao,
responsabilidade pessoal, alegria, integracdo, partilhas, e crescimento pessoal e

organizacional.

Para Casas (1999), os modelos mentais sdo 0 conjunto de pressupostos,
hipoteses e teorias de acdo que o individuo tem em mente e que balizam a sua acao
cotidiana. A identificacdo desses porqués, que dirige a acdo e a de outros, €
fundamental para se obter mudancas positivas e conseguir-se trabalhar em conjunto

com outros individuos. Eles sao responsaveis pela moldagem da forma de agir e em
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muitas vezes podem impedir a aprendizagem organizacional, fazendo com que a
organizacdo opere com préaticas obsoletas e que as melhores idéias surgidas na
organizacdo ndo sejam colocadas em pratica, pois entram em conflitos com as

novas percepc¢oes e iniciativas.

Sendo assim, depende de cada organizacdo desenvolver a capacidade
para trabalhar com os modelos mentais, pois envolve tanto a aprendizagem de
novas habilidades, quanto de inovacdes. Neste sentido, Senge (1999) coloca que o
trabalho com os modelos mentais comeca por virar o espelho para dentro,
aprendendo a desenterrar as imagens interiores do mundo, trazé-las a superficie e
expb-las a um meticuloso exame. Inclui, também, a capacidade de desenvolver
conversas instrutivas, nas quais os individuos expdem suas idéias com clareza e as

deixam abertas a influéncia de seus interlocutores.

Portanto, o autoconhecimento é um caminho para identificar e mudar os
modelos mentais que ndo sdo condizentes com as ac¢des desejadas pelos individuos
e pelas organizacbes, o qual ndo pode ser esquecido pela organizacdo, pois dele
depende o processo de motivacao, habilidades administrativas e comportamentos, a

fim de que se consiga alcancar os objetivos organizacionais.

Desta forma, na interagdo com o ambiente, com seus pares, e com a
tecnologia, os colaboradores formam internamente os modelos mentais deles
mesmos e das coisas, as quais estdo interagindo. Um modelo mental de uma
pessoa reflete suas convicgdes, suas crencas sobre um dado, adquiridas atravées de
observacoes, instrucbes ou inferéncias. Assim, os modelos mentais sdo os que 0s

individuos tém realmente em suas mentes e 0 que 0s guias no seu dia-a-dia.

Entretanto, devido ao fato de que o individuo constréi uma estrutura
tedrica ingénua sobre o mundo que os cerca, limitando muitas vezes 0 seu processo
de aquisicdo do conhecimento, a organizacado devera levar isso em conta quando
desenvolver seu programa de treinamento e desenvolvimento pessoal, com o intuito

de minimizar essas limitacoes.
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3.3.3 Disciplina “aprendizagem em equipe”

Segundo Senge (1999), aprendizagem em equipe é o processo de
alinhamento e desenvolvimento da capacidade de um grupo criar resultados que
seus membros realmente desejam. Ele se desenvolve a partir da criacdo de um
objetivo comum e, também, do dominio pessoal, pois equipes talentosas sé&o

formadas por individuos talentosos.

A aprendizagem em equipe comeca pelo dialogo, por isso o feedbcak é
importante, pois através dele os individuos que compdem o grupo podem construir
idéias, modificando seus modelos mentais visando o seu dominio pessoal,

possibilitando o crescimento do grupo, bem como da organizacdo. (SENGE, 1999).

A importancia da disciplina aprendizagem em equipe € o0 grau de
influéncia que o grupo - como um todo - tem sobre um de seus membros, trazendo
informagOes e especializacbes relacionadas com os problemas, gerando mais
alternativas de solucdo, descobrindo erros, e aumentando a probabilidade da

solucéo ser entendida, aceita e implantada, e aprendendo uns com 0s outros.

Sendo assim, deduz-se que a organizacdo sO tera capacidade de
aprender, se 0s grupos que as compfem também tiverem a capacidade de
aprender. Portanto, considera-se treinada aquele individuo que adquiriu
conhecimentos e os transformou, através da repeticdo, em atos motores e habitos
mentais. Isso deixa claro que as organizacbes precisam estar atentas a
aprendizagem em equipe, pois a incapacidade de aprender uns com 0S outros

costuma produzir consequéncias negativas ao individuo e a organizacao.

3.3.4 Disciplina “visao compartilhada”

Para Senge (1999) é dificil lembrar de uma organiza¢do que tenha se
mantido numa posicao de grandeza, sem objetivos, valores e compromissos que

sejam compartilhados em conjunto pelos membros da organizacgao inteira.

O conceito de visdo compartilhada estimula o engajamento do grupo em

relacdo ao futuro que se procura criar, e a elaborar os principios e as diretrizes que
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permitirdo que esse futuro seja alcangado, demonstrando assim, como o papel de
cada um pode influenciar nas decisdes futuras. Contudo, esta visdo somente sera
compartilhada quando a visdo da organizacdo fizer parte da mesma de seus

colaboradores, permitindo assim, o0 sucesso organizacional.

Na organizacdo de aprendizagem o0s objetivos devem ser de
conhecimento geral, pois possibilitara o engajamento de todos, a fim de que os
mesmos sejam alcancados, permitindo que a organizacdo se mantenha numa
posicdo de competitividade. Neste sentido, Fleury e Fleury (1995) apontam que
“quando um objetivo € percebido como concreto e legitimo, as pessoas dedicam-se
a aprender ndo como uma obrigacdo, mas por vontade propria, construindo visdes

partilhadas.”

A visdo compartilhada € a criacdo de um clima onde os individuos podem
chegar a um entendimento e onde 0s interesses pessoais e organizacionais Sao
promovidos simultaneamente, sendo o autoconhecimento de grande importancia.
Sendo assim, 0 programa de treinamento e desenvolvimento de pessoal deve ser
capaz de criar condi¢des a fim de estimular os colaboradores a compartilharem seus

conhecimentos com o0s objetivos da organizagao.

3.3.5 Disciplina “pensamento sistémico”

E considerado por Senge (1999) como a quinta disciplina, pois esta
integra as quatro disciplinas anteriores. O raciocinio sistémico € uma estrutura
conceitual e um conjunto de conhecimentos e de instrumentos desenvolvidos nos
altimos cinqlienta anos, que tem por objetivo tornar mais claro todo o conjunto e
mostrar as modificacbes a serem feitas, a fim de melhora-lo. O pensamento
sistémico permite mudar os sistemas com maior eficacia e agir mais de acordo com
0 processo do mundo natural e econdmico. Auxilia os individuos a enxergarem o

todo, a pensar em padrdes de mudanca, e em estruturas menos rigidas.

Na visdo de Fleury e Fleury (1995), o pensamento sistémico constitui a
quinta disciplina, integrando coerentemente a teoria e pratica, o que evita que cada
uma seja vista de forma isolada, como modismo desenhado para provocar

mudancas organizacionais. Sendo assim, o raciocinio sistémico necessita das outras
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quatro disciplinas, a fim das organizagcbes continuarem no processo de
aprendizagem: modelos mentais como 0 modo que as pessoas véem o mundo e
como suas atitudes podem afetar suas vidas; dominio pessoal relacionado ao
autoconhecimento; objetivos comuns, clareza e compartiihamento dos objetivos;

aprendizado em grupo, relacionado ao desenvolvimento de habilidades coletivas.

Senge (1999) explica que o raciocinio sistémico é uma disciplina para ver
0 conjunto, uma estrutura para ver inter-relacbes em lugar de coisas, para ver
padrées de mudanca em lugar de instantdneos e estaticos. Assim, 0 raciocinio
sistémico mostra uma estrutura de informagdes como um todo, onde as partes se
interagem umas com as outras, para a aplicacdo na organizacdo. O raciocinio

sistémico significa contextualizar as partes para entender o funcionamento do todo.

Com relacdo ao dominio pessoal, o raciocinio sistémico perde sua
utilidade quando as pessoas ndo sabem criticar seus préprios modelos mentais e
nao trazem a tona suas idéias ocultas. No tocante a maestria pessoal ela é
importante para desenvolver o raciocinio sistémico, tendo em vista a conscientizacao
da integracdo entre razdo e intuicdo, que deverdo ser usadas em conjunto para

conseguir-se explorar todo o potencial de conhecimento.

O raciocinio sistémico necessita da interdependéncia reciproca de todas
as outras disciplinas e da necessidade de sua integragdo. As organiza¢cées podem
em seus programas de treinamentos e desenvolvimento formar grupos onde seus
membros possam ser capacitados no ambito organizacional, por meio do
pensamento sistémico. Sendo assim, novas formas de pensamento fariam com que
os colaboradores usassem mais seus cérebros, e ao invés de terem um pensamento

linear, pensariam de uma maneira mais abrangente e logica.

3.4 Importancia das Cinco Disciplinas

Uma nova organizacao surge por exigéncia de uma época de grandes
transformacdes, tendo que lidar com um meio em continua mutagcdo, e por isso,
necessitando de individuos criativos, a fim de que consigam manter-se no mercado

competitivo.
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Em momentos de estabilidade a manutengcdo de comportamentos
rotineiros é tolerdvel, mas com uma realidade de transformacdo este tipo de
comportamento torna-se suicida, como também, a falta de uma viséao global torna-se

inadequada.

As organizagdes necessitam de novos lideres, colaboradores abertos ao
autodesenvolvimento para enfrentarem essas mudancgas, e o0 conhecimento das
cinco disciplinas por parte de todos se faz importante para que estas organizacdes

ganhem os novos conhecimentos e as novas habilidades.

Além disso, ha uma necessidade de se conhecer o novo perfil profissional
que vai além do simples dominio de habilidades motoras e disposi¢cdo para cumprir
ordens, incluindo também, uma ampla formacédo geral. Nado basta mais que o
colaborador saiba fazer, € preciso também conhecer e, acima de tudo, saber

aprender.

Concluindo, este Capitulo procurou apresentar as abordagens da
aprendizagem organizacional, que segundo Senge (1999), enriguecem o0
conhecimento sobre o comportamento humano e organizacional, e como por meio
desse aprendizado se consegue atingir os objetivos. Em muitos casos sera
necessario que a organizacao possua programas de treinamento e desenvolvimento
eficazes, a fim de preencher as aspiracbes e 0s objetivos pessoais e

organizacionais.

No Capitulo a seguir, sera analisado o aspecto relacionado a gestdo do
conhecimento, pois o0 conhecimento se fundamenta na busca constante do
aprendizado e, principalmente, na sua aplicagdo por todos os envolvidos. Toda
aprendizagem € um processo reorganizador do conhecimento, ao incorporar novas

relacdes entre eles.



4 GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

As décadas de 60 e 70 se caracterizaram como a era do processamento
de dados. Nos anos 80 e o inicio dos anos 90 predomino a era da informacéo, sendo
influenciados pelos centros de informacéo e desenvolvimento. No final dos anos 90

e o inicio do milénio predomina a gestdo do conhecimento.

Com a revolugdo da informagdo a nova organizagdo serao
ensinantes/aprendizes do conhecimento. Desde o inicio do milénio ja se percebe a
busca pelo tedrico-pratico (modelo-implementacdo) do conhecimento, que permeia

todos os projetos, processos e produtos das organizagoes.

Drucker (1993), com a importancia do conhecimento na década de 60
cunhou os termos “trabalho do conhecimento” ou “trabalhador do conhecimento”,
onde afirmou que este € um recurso significativo para o individuo e as organizacgoes.
J4, os termos “conhecimento”, “competéncia/habilidade”, “capital intelectual”,
“inteligéncia empresarial”, entre outros, se referem ao mesmo tema de uma forma
geral, porém, o interesse pela gestdo do conhecimento demonstra a riqueza dos

mesmaos.

Segundo Drucker (1993), a era do conhecimento estd emergindo
diferentemente da era industrial nesta nova sociedade. A criacdo e 0 gerenciamento

do conhecimento serédo fatores decisivos no ambiente competitivo.

O conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacao contextual e insight experimentado, [...] tem origem e é aplicado
na mente dos conhecedores. Nas organizacbes, o conhecimento ndo se
encontra apenas nos documentos, bases de dados e sistemas de
informacdo, mas também, nos processos de negécio, nas praticas dos
grupos e na experiéncia acumulada pelas pessoas, que derivam
conhecimento das informacdes pela comparacgéo, experimentacdo, conexao
com outros conhecimentos e através das outras pessoas. (DAVENPORT

e PRUSAK, 1998, p.6).
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O ponto de partida do conhecimento € o préprio ser humano, pois nao
pode ser concebido e separado do meio em que o mesmo vive. Eles derivam
conhecimentos por meio de comparacdo, experimentacdo e no processo de
interagdo com seus pares. Porém, o conhecimento ndo pode ser reduzido
unicamente ao racional, pois a organizagcéo precisa compreender as dimensdes do
conhecimento - dimensdo ontolégica - ou seja, o conhecimento s é criado por
individuos e uma organizacdo nao pode criar conhecimento sem 0os mesmos. A

dimensdo epistemoldgica € baseada no conhecimento tacito e conhecimento

explicito.

O conhecimento é a fonte de poder de qualidade e a chave para a futura
mudanca de poder. (TOFLER, 1993). Na visdo de Xavier (1998), o conhecimento &
uma relacdo entre sujeito observador pensante e um objeto que ele quer
compreender. O conhecimento é a propria identidade humana, o instrumento maior
que a inteligéncia criou e aponta algumas utilidades praticas do conhecimento para

uma percepc¢ao do uso, tais como:

a satisfacdo por si s6: 0 ser humano nasceu curioso e sua curiosidade o

ajudou a erigir a civilizagédo; conhecer é prazeroso;

ajuda as pessoas a compreenderem 0 mundo que a cerca € a Si

mesmas: 0 tempo todo o sujeito tenta compreender, para orientar-se

adequadamente no mundo;

ajuda as pessoas a identificarem ameacas e oportunidades: através do

conhecimento podemos perceber o que o mundo nos traz de hostil e

de bom, antecipar acontecimentos negativos e positivos;

ajuda as pessoas a resolverem problemas: através do conhecimento

podemos resolver problemas complexos e simples;

- ajuda as pessoas a realizarem o trabalho: todo trabalho por mais simples

gue seja, usa o conhecimento; e,

- ajuda as pessoas a ganharem a vida: o conhecimento estd em todas as

profissdes e em todas as decisOes.
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Sendo assim, pode-se constatar que as organizagdes nao podem criar
conhecimento sem os individuos. Elas precisam dar apoio as pessoas criativas, a fim
de que as mesmas gerem conhecimentos e que este seja catalogado, transferido,
assimilado e utilizado, pois nada adiantara o individuo obter conhecimento e néo
saber utiliza-los para o melhoramento da organizacdo. Assim, para que O
compartilhamento de conhecimentos se torne uma realidade faz-se necessério criar
um clima de confiangca na organizacdo, e que estas tenham gerentes capazes de

gerenciar esta nova riqueza.

Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem dois tipos de conhecimentos: o
tacito e o explicito. O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto, e
assim, dificil de ser formulado e comunicado e que esta enraizado nas acles e
experiéncias de um individuo, bem como em suas emoc0des, sistema de valores,
crengas pessoais, perspectivas e experiéncias individuais ou ideais. E base da
criacdo do conhecimento organizacional. Ja, o conhecimento explicito refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica, o qual é facil de ser
comunicado e compartilhado e que pode ser comparado com dados, férmulas,
regras e informagodes. Eles ndo sao entidades totalmente separadas, pois interagem

um com o outro e realizam trocas nas atividades dos seres humanos.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) h& quatro modos diferentes de interacao
entre os dois tipos de conhecimento. Neste sentido, Bernardes Neto (2001, p.42-44)

descreve estas interacdes na Figura 4.1 a seguir.
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A

Figura 4.1: Ciclo de vida dos dois tipos de conhecimento: tacito e explicito.
Fonte: [Adaptado de Nokada e Takeuchi (1997 apud Alves, 2004, p.21)].

Os autores descrevem quatro modos de conversao de conhecimento:

1) do conhecimento tacito em conhecimento tacito: da-se por meio da

socializagdo, por meio da observacdo, imitacdo e pratica, como um
aprendiz que trabalha com seu mestre e aprende sua arte ndo através
da linguagem. Este tipo de conhecimento ndo pode ser transmitido ou
comunicado de maneira simples, pois € adquirido, sobretudo através
da experiéncia e nado é facilmente transmitido em palavras. Outra etapa
critica a criacao do conhecimento organizacional € o compartilhamento
tacito entre varios individuos, pois eles terdo que interagir uns com 0s
outros compartilhando experiéncias e sincronizando seus ritmos
corporais e mentais. Este tipo de conhecimento € pessoal, especifico
ao contexto e, assim dificil de ser formulado e comunicado. Ele se da
por meio da socializacdo, ou seja, através de um processo de

compartilhamento de experiéncias e, possibilitando aos individuos
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adquirirem conhecimentos diretamente de outros individuos sem usar a
linguagem. Podera ser utilizado quando o trabalho pode ser aprendido

através da experiéncia ou da simples observacéo;

2) do_conhecimento tacito em conhecimento explicito: da-se através do

processo de externalizacdo sob a forma de metaforas, analogias,
conceitos, hipéteses ou modelos. A vantagem dessa conversao de
conhecimento é que ela cria conceitos novos a partir do conhecimento
tacito, os quais podem ser moldados e expressos em linguagem

sistematica e l6gica coerente;

3) do conhecimento explicito em conhecimento explicito: se da através da

troca de conhecimentos por meio de combinacdo de conhecimentos
sob a forma de documentos, reunides, conversas ao telefone, sendo de

facil comunicacéo;

4) do_conhecimento_explicito em conhecimento tacito: da-se através do

processo de internalizacdo. Através da documentacdo os individuos
internalizam suas experiéncias, aumentando assim seu conhecimento
tacito. Quando ha interagdo entre o conhecimento explicito e o tacito,
surge a inovagdo e se consegue a criagcdo do conhecimento
organizacional. Deve-se ter em mente que somente a gestdo do
conhecimento ndo é suficiente para garantir a competitividade das
organizacoes, elas terdo que ter a capacidade de empreender e inovar.
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Corroborando com esta visdo, Sveiby (1998) atribui ao conhecimento as

seguintes caracteristicas:

- 0 conhecimento € tacito, orientado para a acdo, baseado em regras e

estd em constante mutacao;

- 0 conhecimento é explicito, que € o conhecimento dos fatos, adquiridos

por meio de informacdes e pela educagao formal.

Contudo, a tecnologia da informacédo fornece a estrutura, porém nao

fornece o conteudo, trata-se de um assunto relacionado com as pessoas, isto €, “a
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tecnologia é um facilitador, mas por si s6 ndo consegue extrair as informacdes da
cabeca de um individuo” (CHASE apud ALVES, 2004, p.21), significando que o
aspecto humano esta sempre presente na gestao do conhecimento. Diferentemente
de outras riquezas, o conhecimento apresenta caracteristicas peculiares tais como:
“quando é dado ou compartilhado ndo se perde; ndo é depreciavel; e, seu valor
aumenta na medida em que é compartilhado”. (CHASE apud ALVES, 2004, p.21).

Em termos empresariais, 0 conhecimento sempre foi definido como sendo
um grupo de dados tratados, refinados e analisados, gerando informacdes, que por
sua vez, por meio de mais e melhor tratamento, refinamento e analise determinaréo
o conhecimento. Nos dias atuais ndo é diferente, pois com o uso da tecnologia da
informacéo e o talento humano, a tecnologia é a aplicacdo do conhecimento. Sendo
assim, com a gestdo de conhecimento, o compartilhamento dos conhecimentos
individuais para a formac¢éo do conhecimento organizacional, passa pela pessoa que
detém o conhecimento, a qual decide se o compartilha ou ndo. (ALVES, 2004, p.21).

Sendo assim, as organizacfes necessitam criar um ambiente a fim de
desenvolverem competéncias para promover os conhecimentos e as habilidades,
pois terdo que criar novas formas de trabalho, de comunicacdo, de estruturas e
tecnologias, novos vinculos, nova cultura organizacional e novos tipos de lideranca

dado o nivel de resposta que terdo que dar ao novo mercado competitivo.

Para Chaparro (1998), a gestdo do conhecimento vai aléem da gestdo da
inovacdo de produto e processo, incluindo a gestdo de conhecimento sobre
mercados, sobre tendéncias de processos e produtos, da legislacdo e outros fatores
que determinam a vantagem competitiva da organizacdo. E um novo e decisivo
elemento a ser considerado para que a organizacdo possa fazer frente as
necessidades de mudancas, e enfrentar o mundo dos negocios cada vez mais

competitivo.

Diante disso, nas organizacdes de aprendizagem, terdo sucesso 0S
individuos que detém conhecimento, pois terdo que se defrontarem, cada vez mais,
com um meio em continua mutacdo, necessitando desenvolverem novas
habilidades. Essas organizacdes necessitam de lideres, de geréncias ativas, de
técnicos nao “bitolados”, de colaboradores abertos ao autodesenvolvimento, a fim de

enfrentarem situacdes de mudancas. Precisam investir em seus recursos humanos,
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pois na medida em que fazem isso, tornar-se-ao receptivas em sua cultura, ja que os

novos valores sao introduzidos por via do conhecimento renovado.

Stewart (1998) aponta que a organizacéo voltada para o conhecimento da
informacdo comeca a assumir uma realidade propria, separada dos bens fisicos.
Torna-se, paradoxalmente, uma realidade tdo tangivel quanto as coisas materiais
com as quais se esta acostumado. Ainda, segundo o autor, 0 conhecimento tornou-
se o principal ingrediente daquilo que a organizacdo e seus colaboradores
produzem, fazem, compram ou vendem, e assim, o capital intelectual tornou-se a
tarefa econbmica mais importante dos individuos, da organizacdo e de qualquer

pais.

A empresa é uma organizacdo humana construida ou destruida pela
gualidade de seu pessoal. Quando estiver completamente automatizado o
trabalho podera, talvez, algum dia, ser feito pelas maquinas do
conhecimento, porém é especialmente um recurso humano, porém outros
recursos, dinheiro ou equipamentos, por exemplo, ndo diferenciam uma
empresa das outras. O que torna uma empresa diferente das outras, o que
constitui sua caracteristica peculiar é a habilidade para usar o conhecimento
em todas as suas formas do conhecimento cientifico e técnico ao social,
econdmico e gerencial. E apenas em relagdo ao conhecimento que uma
empresa pode se distinguir, produzindo, assim, algum bem que tenha valor

no mercado. (DRUCKER, 1993).

Do ponto de vista do autor, somente poderdo enfrentar os desafios do
mercado aquelas organizacfes que estiverem preparadas em termos de recursos
humanos qualificados. Por isso, 0s seus programas de treinamento, ndo poderao ser
negligentes quanto ao conhecimento, sendo que deverdo trata-lo com zelo, criar
estratégias para o seu uso potencializado, aprender a criar novos conhecimentos
através da melhoria continua de todas as atividades, dissemina-los na organizacao,

e incorporé-los aos produtos, servigos e sistemas.

Sendo assim, na nova economia 0 eixo da riqgueza e do desenvolvimento
se desloca de setores industriais tradicionais - investidos de m&o-de-obra, matéria-
prima e/ou capital - para setores cujos processos, projetos, produtos e servicos sao
intensivos em tecnologia e conhecimento. Atualmente a utilizagdo das tecnologias
de informacdo, do conhecimento e das inovagbes ja permeia quase todos o0s
setores, inclusive tradicionais, como a agricultura e as industrias de bens de
consumo. A competicdo € cada vez mais baseada na capacidade de transformar

informacdo em conhecimento, e este em decisfes e a¢des de negocios, sendo que
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o valor dos produtos e servigcos depende cada vez mais do percentual de inovacéo,
tecnologia e inteligéncia a eles incorporados.

Alves (2004, p.21) enfatiza que, atualmente aumentar o capital intelectual
de uma organizacdo € uma necessidade competitiva, e com o advento das novas
tecnologias e 0 uso eficiente de cada uma, permite a aquisicdo do conhecimento e a
velocidade na tomada de decisdo, pois utiliza movimentos estratégicos e tacitos,
onde a informacédo é um bem valioso hum mercado competitivo e globalizado em

nivel mundial.

Diante disso, a sobrevivéncia de uma organizacao, seja ela de qualquer
ramo de atividade, depende do grau de conhecimento de seu quadro de
colaboradores. A organizacdo deve, efetivamente, perseguir ndo sé uma
remuneracdo adequada, mas também oferecer condi¢cdes para o crescimento de
seus colaboradores, e com isso, faz-se necessario um novo perfil profissional no

modelo da nova organizacéo.

4.1 O Novo Perfil Profissional dentro do Processo de Globalizacao

Diante da nova realidade econ6mica mundial, as organiza¢gfes estao
dando preferéncia aos colaboradores que tenham iniciativas, capacidade de
transformar dados em informacdes, e se sintam responsaveis pelas suas proprias
carreiras. Deixou-se de lado o profissional especialista que, cada vez mais, fazia
apenas uma tarefa e eminentemente técnico, passando para o profissional
generalista, com visdo macro do negocio, voltado para a interpretagéo, elaboracéo e
transformacdo do conhecimento; devido o processo de racionalizacéo,
reestruturacdo e modernizacdo, o profissional tem que ser polivalente precisando

exercer, muitas vezes, varias fungoes.

Diante disso, em face do mercado globalizado e competitivo, as
organizacdes estdo dando preferéncia para os profissionais que possuam o perfil

com as variaveis listadas a seguir, conforme aponta Nasi (1998, p.42).
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saber falar dois idiomas estrangeiros (de preferéncia);

ser um lider (espirito de lideranca é fundamental ao profissional do

futuro);

exercer com frequiéncia (tendo em vista a necessidade de responder as

mudancgas);

ser comunicativo e ter boa expressao oral e escrita (0 bom profissional
devera saber se expressar com clareza, o que exige um poder de

comunicacao, tanto dentro da organizacao, como fora dela);

ser flexivel (o que significa estar aberto para novas idéias e conceitos.
Deve ter também respostas rapidas para assuntos que estdo na ordem

do dia, preocupando-se com as questfes imediatas);

ser versatil (ou seja, aquele que compreende cada funcdo dentro da
organizacdo e como elas se relacionam. O profissional ndo pode se
limitar a conhecer apenas a sua funcdo, pois € preciso ter

conhecimentos globais);

ser um profissional dindmico que sabe tomar decisGes rapidas (ser
flexivel, o que significa estar aberto para novas idéias e conceitos.
Deve ter respostas rapidas para assuntos que estdo na ordem do dia,

preocupando-se com as questdes imediatas);

ser ético (ser extremamente sensivel aos padrbes éticos e a moral, agir
corretamente ndo é s6 uma questao de consciéncia, mas sim um dos
guesitos fundamentais para quem quer ter uma carreira longa,

respeitada e solida);

ter boa apresentacdo (a maneira de vestir-se é de grande importancia

para manter-se no mercado competitivo);

ter equilibrio emocional (saber manter a sua integridade emocional e

fisica para enfrentar o ambiente de rapidas mudancas);

ter espirito de equipe (saber trabalhar com outras pessoas sera a

grande vantagem para enfrentar as mudancas do mercado);
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- ter visdo global (conhecer os avancos em todas as regifes e areas de
atividade da organizacéo).

Desta forma, a tendéncia do mercado sera exigir um profissional voltado
para a gestao e interpretacdo das informacdes originadas pelo sistema. No entanto,
0S niveis gerenciais tendem a ocupar um numero menor de pessoas, sendo
necessario entdo, um profissional com qualificacdo especializada. Entretanto, esta
qualificacdo ndo pode ser adquirida somente com teorias, pois a habilidade ocorre
durante o exercicio profissional. Para KOLIVER (1996, p.21), a competéncia se
expressa, fundamentalmente, “[...] mediante um nivel minimo de educacao formal e
de experiéncia, que conduzam a determinados conhecimentos e habilidades, que

devem ser avaliados."

Desta forma, desenvolver habilidades e competéncia técnica,
interpessoais de comunicacdo no trabalho em equipe, para atender aos novos
padrées exigidos hoje pelo mercado competitivo, ampliando a capacidade de leitura
das mudancas no ambiente organizacional e o seu impacto no desenvolvimento das
atividades € necessario para que as organizacdes possam estimular os seus
colaboradores a tornarem-se sujeitos responsaveis pela transformacdo da
organizacédo e do seu ambiente de trabalho.

A competéncia diz respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e
experiéncias que credenciam um profissional a exercer uma determinada funcéo, ou
seja, ela esté diretamente relacionada a combinagédo de experiéncias com destreza,
com vista al alcance de um determinado propdésito. A cada habilidade e competéncia
adquirida dentro do que a organizacdo espera do profissional, maiores sdo as

chances de crescimento profissional dos colaboradores com ganhos remuneratorios.

Quanto as habilidades e competéncias mais exigidas pelo mercado,
Bamberg (2002) enfatiza que sdo “a visdo estratégica, capacidade de liderancga,
capacidade de decisdo, foco no resultado, e capacidade de negociacdo.” Esta é a
tendéncia das organizacbes modernas e arrojadas que querem ser competitivas e

atuantes no mercado globalizado.

Assim, diante desta competicdo torna-se necessario atualizar-se com
estas linhas de mudanca, de forma conjunta, busca-se respeitabilidade e

confiabilidade profissional. Neste sentido, Koliver (1996, p.114) coloca que as
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organizacdes exigem “um profissional com uma visao mais aberta ao mundo, capaz
de adaptar-se facilmente a cenérios cambiantes e que aceite a educagéo continuada
como condicao de vida”, portanto, cabe ao profissional esta busca pela capacitacéo,

porém, também, a organizacao ter um programa de treinamento eficaz.

Ha um produto para ser vendido, que € a informacdo, portanto, esta
precisa ser vendida e comunicada. "Vocé pode ter as melhores idéias do mundo,
mas se ndo souber vendé-las ndo havera qualquer impacto.” (MCELROY, 1995).
Quem permanecer parado, desatualizado, corre sérios riscos de perder a posicéo
conquistada no mercado. O profissional precisa investir na inteligéncia, usando a
criatividade para diferenciar o seu servico e a competéncia e habilidade ser&o

fundamentais para superar as expectativas da organizacao.

Ainda, no que se refere ao profissional da geréncia, este deve
desaprender sua necessidade de controle, isto €, deve re-aprender e renovar as
competéncias essenciais de sua organizacdo e criar uma estrutura que possibilite a
aprendizagem continua. Uma geréncia gestora de mudancas voltada para o futuro,
capaz de antecipar-se aos acontecimentos, a capacidade de questionar situacoes e
propor novas alternativas, e que tenha, também, a capacidade de trabalhar em
equipe, de buscar a cooperacdo e 0 engajamento dos colaboradores, e estar
permanentemente aberta a criatividade, pois € responsavel pelo éxito da
organizacdo. O sucesso desta geréncia depende muito mais das acfes pessoais do
profissional na busca de novos conhecimentos, ao leva-los para o ambiente
organizacional, bem como o fato de ser um modelo a ser seguido pelos
colaboradores, conclamando as mudangas e enaltecendo as virtudes da

aprendizagem, pois esta é a vantagem competitiva.

O constante reciclar e o aprofundamento do conhecimento tecnolégico
serdo componentes indispensaveis. A educagdo continuada, como hoje é
denominado este tipo de preocupagdo com o desenvolvimento profissional,
sera caracterizada por ser permanente, integrante do dia-a-dia do
profissional e com espaco prioritario reservado. Freqlentar cursos de
reciclagem deixard de ser um favor para se tornar uma obrigacao
indispenséavel para o profissional. Os eventos técnico-culturais da profissao
terdo de entrar em sofisticados campos de pesquisa e informacédo para

atender a demanda. (VAINI, 1994, p.72).
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Dentre as caracteristicas que devem ter os dirigentes de uma
organizacdo, Chiavenato (2003) aponta a capacidade de selecionar e escolher

talentos e asseqgura.:

Os talentos sdo dotados de habilidades, conhecimentos e competéncias
gue podem crescer, impulsionar e produzir resultados igualmente
excelentes. Os gerentes conseguem selecionar, posicionar e fazer crescer
as pessoas de acordo com suas forcas e potencialidades.

Segundo Guimarées (1997, p.30), o setor de recursos humanos tem como

responsabilidades:

A procura, a atracdo e a escolha do pessoal necessario a organizagéo, o
seu treinamento e desenvolvimento, sua remuneracao e a correta aplicacdo
das formas legais trabalhistas, sempre tendo em vista possibilitar que a
empresa atinja seus objetivos.

Para Coimbra (1998, p.12), o setor de recursos humanos influencia

diretamente o desempenho dos colaboradores.

Através da analise do modelo de gestéo de recursos humanos é possivel se
identificar a preparacdo e o planejamento da organizacdo para a qualidade,
a motivacdo dos colaboradores e, sobretudo, o nivel de qualificacdo dos
mesmos para prestar um servico diferenciado aos clientes.

Além disso, é essencial que o setor de recursos humanos esteja
totalmente integrado coma s estratégias da organizacdo. Assim, passa de uma
condicdo de suporte, a de elemento estratégico para o sucesso do negdécio e parte

integrante da equipe diretiva da organizacao.

Diante disso, o Quadro 4.1 descreve o perfil tragado para alguns cargos
no futuro, tendo em vista as necessidades desse mercado competitivo. Mas o que é
perfil profissional? Entende-se por perfil, um conjunto de habilidades que devem
nortear o exercicio de uma profissdo. Inclui-se neste conjunto, qualidades pessoais,
conhecimentos, habilidades, papéis e valores, atribuidos pela sociedade, em
resposta a atuacado de um profissional. Neste sentido, o0 conhecimento do perfil, tem
grande influéncia sobre o rendimento do trabalho e nas relacdes do colaborador com

seus colegas de trabalho.
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Quadro 4.1: Perfis profissional de diversos cargos.

(continua)

CARGO

PERFIL DESEJADO

Assistente em Administracao

Capacidade de concentracdo e de organizacao; habilidade para
trabalhar em equipe; iniciativa; sociabilidade; versatilidade;
conhecer um ou mais idiomas, conhecimento de informéatica.

Almoxarife

Atencdo a detalhes; boa memodria; capacidade de comunicagéo
e de organizacdo; capacidade de trabalhar sobre presséo,
disposicdo fisica; habilidade de mediar conflitos; iniciativa;
conhecimento de informatica.

Analista de Sistemas

Capacidade de comunicacdo verbal e escrita; capacidade de
concentracdo; criatividade, facilidade em matemaética;
habilidade para trabalhar em equipe; interesse pela area de
computacao; raciocinio I6gico desenvolvido; conhecimento da
lingua inglesa.

Técnico em Artes Gréficas

Capacidade de adaptacdo a novas situacfes; capacidade de
comunicacao; coordenacdo motora; interesse pela informatica;
paciéncia.

Técnico de Seguranca no Trabalho

Capacidade de relacionamento; capacidade de comunicacao,
concentracdo e organizacdo; capacidade de planejamento;
atencao a detalhes; habilidade para trabalhar em equipe.

Técnico em Agrimensura

Capacidade de comunicacdo e concentracdo; facilidade em
matematica; minucioso; raciocinio espacial desenvolvido;
compromissado com os direitos universais do homem e com a
preservacdo do meio ambiente; capacidade de expressao oral
e escrita; possuir conhecimento administrativo e de legislacédo
de terras; habilidade para trabalhar em equipe; conhecimento
de inglés técnico.

Técnico em Edificacdes

Capacidade para trabalhar em equipe; aptiddo artistico-
plastica; interesse e precisdo no trabalho; capacidade de
controle, coordenacéo e organizacéo; dinamismo; facilidade em
matematica; raciocinio espacial e légico desenvolvido;
conhecimento em programas de computacdo especificos
(AutoCAD, Topograph); conhecimento de inglés técnico.

Técnico em Eletrbnica

Boa coordenacdo motora; criatividade; capacidade de planejar,
orcar, desenhar, executar, supervisionar; possuir senso critico;
criatividade; capacidade para solu¢cdes; conhecimento em
informéatica; conhecimento de inglés técnico.

Técnico de Enfermagem

Capacidade de concentracdo e observacdo; capacidade de
seguir ordens; discricdo; habilidade de trabalhar em equipe;
iniciativa; paciéncia; carinho e atencdo; habilidade manual,
rapidez de raciocinio, conhecimento em informatica.
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Quadro 4.1: Perfis profissional de diversos cargos.

(continua)

CARGO

PERFIL DESEJADO

Técnico em Secretariado

Capacidade de comunicacdo e organizacdo; saber manter
sigilo; dinamismo; discricdo; facilidade de adaptacdo a novas
situacdes; flexibilidade; iniciativa; paciéncia; tolerancia;
conhecer mais de um idioma, boa aparéncia, capacidade de
resolver problemas.

Técnico de Mecanica

Capacidade de concentracdo e observacdo; facilidade para
célculos; habilidade manual; raciocinio abstrato desenvolvido;
conhecimento de inglés técnico; conhecimento de informatica.

Técnico de Refrigeracéo

Coordenacdo motora; facilidade para matematica; habilidade
manual; raciocinio espacial desenvolvido; facilidade para
desenho; capacidade de comunicacao.

Técnico de Telecomunicagbes

Capacidade de lideranca; capacidade de solucionar problemas
praticos; facilidade em matematica; habilidades manuais;
percepcao nitida das cores; sociabilidade; boa coordenacéo
motora; conhecimento do inglés técnico.

Assistente Social

Possuir autocontrole; capacidade de comunicac¢do; capacidade
de convencimento; dinamismo; equilibrio emocional; facilidade
de expressao, paciéncia; sensibilidade.

Bibliotecarios

Capacidade de lidar com o publico; capacidade de
concentracdo e organizacdo; raciocinio espacial desenvolvido;
boa comunicacao; boa memédria; detalhista, conhecimento em
informatica.

Dentista

Capacidade de concentracao, habilidade manual;
perfeccionismo; higiénico; autocontrole, atencdo a detalhes,
boa coordenacdo motora; senso ético.

Médicos

Capacidade de comunicacdo, de concentracdo, de decisdo;
capacidade de pensar e agir sobre pressao; discricao; equilibrio
emocional; firmeza; iniciativa; habilidade manual; paciéncia;
raciocinio rapido; senso ético; autoconfiante; possuir
autocontrole; habilidade para trabalhar em equipe.

Psicélogo

Capacidade de andlise; capacidade de comunicacgéo,
concentracdo e observacgdo; curiosidade; discricdo; paciéncia;
raciocinio rapido; senso ético; vontade de ajudar o proximo; ser
versatilidade, flexivel; ter equilibrio emocional, conhecer mais
de um idioma.
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Quadro 4.1: Perfil profissional de diversos cargos.

(concluséo)

CARGO

PERFIL DESEJADO

Administrador

Capacidade de lideranca, de decisdo, de negociacdo, de
organizacdo, de agir e pensar sobre pressdo, de resolver
problemas; dinamismo, espirito empreendedor; capacidade de
adaptacdo a novas situacdes; autoconfianca; habilidade de
mediar conflitos, para trabalhar em equipe; capacidade de
comunicacao; senso de oportunidade e de responsabilidade;
senso ético; boa expressao oral e escrita; ser versatil, flexivel;
ter visdo global; dominio de mais de um idioma; dominio da
informatica; capacidade de ouvir criticas e sugestdes;
capacidade para trabalhar em equipe; facilidade de
relacionamento; iniciativa.

Contador

Capacidade de comunicacéo, de concentracdo e organizacao;
determinacéo, facilidade em matematica; iniciativa; paciéncia;
perfeccionismo; senso ético e de responsabilidade; dominio de
mais de uma lingua; dominio da informatica.

Fonte: [A partir de dados primarios (2002)].

Assim,

considerando 0s aspectos conjunturais pelos quais as

organizacdes vém passando nos ultimos anos € evidente a necessidade imediata de
rever o perfil de seus colaboradores. Exigéncia quanto aos requisitos de formacao,
qualificagdo e acompanhamento biopsicossocial sdo fundamentais para a qualidade
de vida dos mesmos e a confiabilidade dos servigos prestados. Em relacdo a
composicdo do perfil de qualificacdo dos colaboradores é necessario dizer que o
trabalho hoje, em Ultima instancia, consiste na capacidade de produzir mais em

menos tempo, maximizando recursos.

Sendo assim, as organizagfes precisam capacitar seus colaboradores, de
forma a desenvolver valores e competéncias necessarias a integracdo de seu
projeto individual ao projeto da organizacdo e, até mesmo, da sociedade como um
todo, fazendo ainda, que o0 mesmo aprimore sua formacéao ética e o desenvolvimento

da autonomia intelectual e do pensamento critico.



5 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS
HUMANOS NA ORGANIZACAO

5.1 Conceituacdo de Treinamento e Desenvolvimento e suas

Diferencas

A conceituacdo dos termos “treinamento” e “desenvolvimento” € muito

complexa, fazendo com que haja muitas posi¢des de autores sobre o tema.

Walther (apud LOUREIRO, 1997) argumenta que treinamento é a
adaptacdo do nosso organismo a certas condi¢cdes particulares de funcionamento,
considerando-o, a0 mesmo tempo, mecanico, fisiolégico e psicoldgico, pois € uma
necessidade iniludivel, para o adequado rendimento do trabalho. Treinamento € um
ato intencional de fornecer os meios para possibilitar a aprendizagem.

Segundo Chiavenato (1987), o treinamento € um processo educacional
que é aplicado de forma sistematica e organizada, através do qual as pessoas

aprendem conhecimentos, atitudes e habilidade em funcéo de objetivos definidos.

Segundo Pontual (apud BASTOS, 1991), a educacéo dirige-se ao homem
na sua totalidade, enquanto o treinamento volta-se para a situagéo do trabalho.

Para Joder (apud LOUREIRO, 1997), € um meio para desenvolver a forca

de trabalho dentro dos cargos particulares.

De acordo com Stoner (1985), o treinamento visa a melhorar as
qualificagbes no trabalho.
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Na visdo de Flippo (1978), seu argumento € de que treinamento é o ato
de aumentar o conhecimento e pericia de um colaborador para o desempenho de

um determinado cargo ou trabalho.

Goldstein (1991), define treinamento como a aquisicdo sistematica de
atitudes, conceitos, conhecimentos, regras ou habilidades, que resulta em melhoria
do desempenho do trabalho.

Torpey (apud LOUREIRO, 1997), coloca que no ambiente de trabalho,
nao existe a alternativa entre treinar e néo treinar, pois algum treinamento, a0 menos
de carater informal, tem lugar necessariamente, mesmo quando nenhum plano tenha
sido formulado para a transmisséo de conhecimentos. Na auséncia de algum tipo de
treinamento, o meio de trabalho é frequientemente caracterizado por alta incidéncia
de acidentes, desperdicio excessivo, ineficiéncia, erros, elevada taxa de

absenteismo, queixas e descontentamento inadequada das capacidades individuais.

Nas palavras de Minicucci (1978), treinamento € um esfor¢o planejado,
organizado, especialmente projetado para auxiliar os individuos a desenvolverem

suas capacidades.

Beach (apud LOUREIRO, 1997) conceitua treinamento como o
procedimento organizado pelo qual as pessoas adquirem conhecimentos e/ou
habilidade para um proposito definido, tendo como objetivo fazer com que os
treinandos adquiram habilidades, conhecimentos ou atitudes para solucdo de

problemas na situacéo de trabalho.

Segundo Warren (apud LOUREIRO, 1997), as ac¢bes de treinamento
contribuem para o desenvolvimento de pessoal da mesma maneira que 0s sistemas
de comunicagcdo, as campanhas de motivacdo e as politicas da organizacéo, os
quais sao usados pela organizacao para mudar o comportamento de alguns de seus
membros. Este autor estabelece as diferencas basicas entre treinamento e

desenvolvimento, conforme descrito a sequir.
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o treinamento lida com necessidades decorrentes, enquanto que o

desenvolvimento lida com necessidades previsiveis;

treinamento € orientado para o cargo, enquanto que o desenvolvimento

é orientado para o individuo;

treinamento lida usualmente com requisitos de tarefas especificas,

enquanto que o desenvolvimento lida com necessidades

organizacionais ou com tarefas complexas.

Stahl (1962 apud LOUREIRO, 1997) utiliza os dois termos como

sinbnimos, quando afirma que em qualquer politica de pessoal o desenvolvimento e

o treinamento sdo obrigados a ocuparem um lugar de destaque, sendo um aspecto

essencial da direcdo do esforco humano e, como tal, € mais efetivo quando

planejado, sistematizado e avaliado.

Boog (1994) distingue os termos treinamento e desenvolvimento de

recursos humanos utilizando seis caracteristicas. (Quadro 5.1).

Quadro 5.1: Diferencas entre treinamento e desenvolvimento de recursos humanos.

(continua)
DESENVOLVIMENTO

TREINAMENTO

Definicdo

Processo de crescimento integral do
homem, a expansdo de sua
habilidade de utilizar totalmente as
suas capacidades e aplicar seu
conhecimento e experiéncia para a
solucdo ou resolucdo de novas ou
diferentes situacgdes.

Processo de efetuar mudancas no
comportamento do homem, aplicado
na  aquisicdo de habilidades
relacionadas a sua tarefa.

Objetivo

Suprir habilidades, conhecimentos e | Suprir habilidades, conhecimentos e
atitudes especificas necessarias para | atitudes especificas para 0
desempenhar tarefas especificas, | desempenho de tarefas futuras, num
dentro do padrdo de produtividade | processo de crescimento continuo.

estabelecido.

Enfoque

Necessidade de tarefa/cargo atual —
corretivo. E um meio de se resolver
um problema de producéo.

Necessidade e potencial do individuo
+ tarefa e cargo futuro — preventivo. E
um meio de se evitar que apareca um
problema de producéo.
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Quadro 5.1: Diferencas entre treinamento e desenvolvimento de recursos humanos.

(concluséo)

TREINAMENTO

DESENVOLVIMENTO

Responsabilidade

Empresa — através de todos os niveis
de chefia, assessorados pelo 6rgao
de treinamento.

Empresa — através de todos os niveis
de chefia, assessorados pelo 6rgéo
de treinamento.

Resultado esperado

Homens que desempenham tarefas
especificas, atendendo aos padrdes

Homens preparados para ocupar 0s
cargos-chave dentro da organizacéo,

de produtividade, de maneira a
realizar metas pré-estabelecidas.

na qualidade, quantidade e época
necessaria.

Tempo curto prazo médio / longo prazo

Fonte: [Adaptado de Boog (1994, p.16)].

J4, a conceituacdo de desenvolvimento, que € um termo mais completo,
pois além do treinamento ele engloba e integra atividades de selecdo, planejamento,
avaliacdo de pessoal, promocédo, transferéncia entre outros, ou seja, € 0
aperfeicoamento de conhecimentos e habilidades necessérias para a execucao das

atividades vinculadas a funcao do colaborador.

Pode-se considerar, entdo, que a expressao desenvolvimento de recursos
humanos é mais abrangente que a de treinamento, apesar de que na pratica, as
duas expressdes muitas vezes se confundem. O treinamento € um dos instrumentos
de desenvolvimento de recursos humanos, cabendo néo s6 a funcao de corrigir as
deficiéncias de desempenho detectadas no sistema organizacional, mas também, a
de desenvolver as potencialidade e habilidade dos recursos humanos existentes na
organizacdo. Mas a expressao desenvolvimento esta mais associada a programas

de qualificacdo de pessoal, de resultados em longo prazo.

Faz-se necessario ressaltar que o termo “treinamento” € utilizado neste
estudo para se referir a uma atividade ou fungdo da administragdo organizacional,

cujo objetivo principal € o desenvolvimento dos membros da organizacao.
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5.2 Os Objetivos do Treinamento

Toda organizacdo possui objetivos gerais que podem ser atingidos a
curto, médio e longo prazo, ainda que ndo os apresente formalmente e estabelecem
outros objetivos especificos, relacionados mais facilmente. Devera ter esses
objetivos bem delineados e facilmente apresentados, pois € de fundamental
importancia para qualquer sistema de treinamento, pois o treinamento deve ser
utiizado como uma das estratégias para a consecucdo dos objetivos gerais e
especificos. Assim, estara adequando o seu programa de treinamento aos seus
objetivos, evitando com isso investimentos incorretos, programas frustrados,

descrédito por parte dos colaboradores no seu programa de treinamento.

A consideragéo de treinamento como um subsistema da administragao de
recursos humanos demanda a consideracdo, na definicdo de seus objetivos, dos
objetivos do sistema maior. O treinamento ndo pode ser bem sucedido se for
considerado como uma funcdo isolada dentro da organizacdo. Devera, para ter
sucesso, ser uma parte cuidadosamente planejada de um programa integrado da

organizacao.

Os objetivos principais de um programa de treinamento séo:

- preparar o pessoal para execucdo imediata das diversas tarefas

peculiares a organizacao;

- proporcionar oportunidade para o continuo desenvolvimento pessoal,
nNao apenas em seus cargos atuais, mas também, para outras funcdes

para as quais a pessoa pode ser considerada; e,

- mudar a atitude das pessoas, com varias finalidades, entender as quais
podem criar um clima satisfatério entre colaboradores, aumentar-lhes a
motivagdo e tornd-los mais receptivos as técnicas de supervisdo e

geréncia.

Dai a necessidade de integrar o treinamento as demais atividades

organizacionais a fim de que a mesma consiga atingir seus objetivos.
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5.3 Os Propdsitos do Treinamento

A operacgéo efetiva de qualquer empreendimento ou sistema exige que 0s
individuos neles incluidos aprendam a desempenhar as atividades de suas
ocupacdes a um nivel de satisfacdo de proficiéncia. Mas, uma organizacéao eficiente,
também, requer a existéncia dentro de seu quadro de colaboradores, de um grupo
de individuos capacitados para aceitar responsabilidades maiores, para deslocarem-
se a outras funcbes, com razoavel facilidade. Isto exige o desenvolvimento de
pessoal em areas que podem ser para futuras posicbes. Desse modo, uma
organizacdo precisa dar oportunidades para o continuo aperfeicoamento dos
colaboradores, ndo somente em suas fungbes atuais, como também para
desenvolver suas capacidades para outras funcbes as quais podem ser

posteriormente considerados.

A aprendizagem essencial para tal desenvolvimento pode ocorrer de dois
modos: através de experiéncia diaria de trabalho ou como consequéncia de
programas de treinamento sistematicos. Num sentido mais amplo, o treinamento
pode ser considerado um esfor¢co planejado, organizado, especialmente projetado

para auxiliar os individuos a desenvolverem suas capacidades.

Eles séo recursos definidos no sentido de ajudarem os colaboradores a
aprenderem o meétodo certo de trabalho, a alcancarem um nivel satisfatorio de
desempenho de trabalho e a adquirirem capacidades que poderdo ser valiosas para
possiveis ocupacoes futuras. No caso de determinados tipos de conteudos a ser
aprendido, o treinamento organizado podera resultar ndo somente numa
aprendizagem mais eficiente, como também, num maior volume de aprendizagem,

do que a aprendizagem nao planejada através da experiéncia normal.

Contudo, para atingir os seus propdsitos, o programa de treinamento deve
ser estabelecido em principios e praticas corretas que contribuam realmente para a
aprendizagem humana. Embora muitos programas tenham essa conotac&o, outros
ndo o sdo. A inépcia de alguns programas provavelmente pode ser, em parte,

atribuida a popularidade dos aspectos do treinamento nas ultimas duas ou trés
décadas.
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Devido & promogdo subita de programas de treinamento, algumas
organizacbes operam na base de uma filosofia de ndo ficarem atrds das
concorrentes, estabeleceram programas simplesmente porque era 0 que devia ser

feito, e ndo para atender uma necessidade real de suas organizacoes.

A natureza e a finalidade dos programas de treinamento variam muito,
mas seus propositos podem ser geralmente agrupados em duas categorias:

aperfeicoamento do conhecimento e das habilidades do trabalho.

Muitos programas sao dirigidos para o aperfeicoamento do conhecimento
e das habilidades que serdo Uteis para os colaboradores, no desempenho de suas
ocupagOes atuais ou futuras. Este treinamento € comumente orientado para o
trabalho e uma observacéao especifica deve ser feita quanto as habilidades. Embora
este termo seja considerado quase sempre em relacdo apenas as habilidades
manuais, recomenda-se que seja considerado num contexto maior, incluindo
habilidades tais como as subentendidas nas relagdes humanas, supervisao,

atividades da organizacao, de planejamento, e outras relacionadas.

5.4 A Transmisséo de Informacgoes

O propdsito de alguns programas de treinamento é orientado mais para a
transmissdo de informacdes gerais do que as informacdes sobre o trabalho, tais
como informacdes sobre a organizacdo, seus produtos e servi¢cos, sua organizacao

e politicas.

Eles deverdo ultrapassar a simples transmissdo e aprendizagem de
conhecimentos necessarios, a realizacao de determinado trabalho, o que geralmente
acontece em muitas organizacdes, para atingirem uma dimensao maior, ou seja, a
formacao de atitudes, integracdo das pessoas as tarefas e, conseqientemente as
metas da organizacgao.

O ritmo acelerado das mudancas das tecnologias de informacdo é uma

das caracteristicas mais notaveis do mundo contemporaneo. O desenvolvimento na
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area de informatica (hardware, software e servicos) tornou possivel armazenar,

organizar e manipular grandes volumes de dados em computadores.

O dominio dessas mudancas € sem duvida, condicdo essencial para que
as organizacdes participem em situacdo favoravel das transformacfes em curso.
Sob essa 6dtica as organizagfes necessitam treinar seus recursos humanos, para

transformar essas informagdes em conhecimento.

Assim, os programas de treinamento devem apresentar um panorama de
capacitacdo na area e, a partir dessas informacdes, identificar eventuais lacunas
existentes e sugerir mudancas. Devem formar equipes de alto desempenho, com
competéncia para analisar informacdes e desenvolver visbes criticas relacionadas
ao ambiente interno e externo da organizacdo, bem como utilizar informacdes de
forma adequada para a tomada de decisdo, para o planejamento de curto, médio e
longo prazo. A organizacdo que ndo compreender e ndo assimilar a importancia de
se dominar a informacao, ndo conseguira entender de que maneira essa informacao

pode provocar mudancas em sua estrutura.

A importancia que o programa de treinamento tem nessa conjuntura €
identificar de que maneira pode-se amenizar o impacto que o ritmo acelerado da
informacgdo tem sobre a organizagdo, e procurar oferecer uma qualificagdo mais
ampla e de melhor qualidade para formar recursos humanos, a fim de que consigam
atingir os objetivos organizacionais da melhor maneira possivel, transformando

informacgdes em conhecimento.

5.5 A Modificacao de Atitudes

O objetivo de determinados programas de treinamento é mudar as
atitudes dos colaboradores, tal como desenvolver atitudes mais favoraveis entre os
mesmos, aumentar a motivagcdo e a sensibilidade do pessoal de superviséo e

administrativo, para despertar os sentimentos e reacdes de outros individuos.

Os programas de treinamento devem propiciar condicbes para uma

analise da prépria cultura organizacional, uma vez que poderdo mudar os valores, as
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crencas e 0S conceitos basicos de uma organizacdo. Isto €, se o clima
organizacional manifesta-se como de inseguranca geral, 0 momento nao é oportuno
para a implementacdo de um programa de treinamento, como também, quando a
organizacao vivencia um clima de transformacdes estruturais globais, que por si s6

afetam em alta escala os seus colaboradores.

O programa de treinamento que envolve mudancas de atitudes,
comportamento, esta intimamente relacionado com a cultura organizacional e deve
prever para sua otimizacdo que, a par desta mudanca individual, profissional e
grupal dele decorrente, concomitantemente, ocorrerd as devidas mudancas na

cultura organizacional.

Deste modo, a organizacdo deve ter em mente que uma mudanca
organizacional desencadeia uma série de modificacbes conseqlentes, exigindo
planejamento e coordenacdo globais, o que deve ser levado em conta pelo
programa de treinamento. Se 0s programas de treinamento ndo estiverem
orientados na direcdo das mudancas, tenderdo a contribuir muito pouco para o

desenvolvimento da organizacéao.

5.6 Programas de Treinamento

E notéria a inundacdo no mercado de programas de treinamento,
oferecidos pelas organizaces especializadas no Pais. Esses programas enfocam,
de modo geral, com maior ou menor énfase, os niveis de desenvolvimento do
individuo, enquanto pessoa humana; do individuo especialista da éarea, e do

individuo enquanto responsavel pela direcdo de determinado empreendimento.

Entretanto, tendem a perder de vista 0 contexto organizacional e as
implicagBes socio-culturais, politicas e econdmicas do ambiente organizacional. Em
outras palavras, ndo tem proporcionado aos participantes uma visdo estratégica,
através de orientacdo mais geral e ampla de que possa dispor como referencial para

fundamentar sua acao a nivel externo e interno.
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Assim sendo, estes programas devem estar condicionados a realidade de
cada organizacdo e se consistir numa atividade organica, com caracteristicas
proprias, destinadas a atender as necessidades e interesses das mesmas. Precisam

ter programas de treinamento convenientemente estabelecidos.

Normalmente, as organizagcdes, tém tendéncias a pouca agressividade
com relacdo ao levantamento real das necessidades de treinamento e, em geral,
submetem-se as pressfes externas e internas para o desenvolvimento das
atividades, acomodando demandas e ofertas de acordo com as circunstancias

habituais de deciséo.

As organizagbes em treinamento enfrentam dilemas entre a sua
necessidade e o 6nus de sua aplicacdo. Do lado econdmico, a necessidade de
implantar novas tecnologias, novos padrbes de recursos e disponibilidade de
conhecimento, para fazer frente as tarefas que requerem, por sua vez, pessoal
qualificado e com conhecimento para lidar com as inovagdes tecnologicas; e, do lado
social, a necessidade de implantar novos valores de modernizacédo, aspiracoes,
objetivos dos individuos e progresso, os quais devem ser levados em conta para que

objetivos organizacionais sejam atingidos.

As resisténcias ao treinamento pelas organizacbes s&o provenientes de
dificuldades em alterar uma estrutura de valores e uma estrutura de poder. O
treinamento constitui um processo de mudanca, que pode causar rupturas em
ambas, exigindo adaptacdo. Constitui um processo de conflitos entre a acdo para a

inovacao e as resisténcias para a manutencao do status quo.

Por isso, a atividade de treinamento é implantada de forma isolada. Os
setores responsaveis pela formacao sdo colocados a parte nos organogramas, para
que a atividade de treinamento seja implantada de forma isolada pelo seu teor

critico, e que o mesmo interfira 0 minimo possivel na estrutura estabelecida.

Estas dificuldades sdo geralmente impostas por pequenos grupos que
conseguiram influenciar de tal maneira sobre a organizacdo, que impuseram o
estabelecimento de regras que impede a entrada de novos valores. Contudo, os
elementos antigos vao ficando fechados entre si, enciumados, donos dos grupos,
sozinhos para o trabalho e acabam reclamando, injustamente, que as pessoas da

comunidade ndo participam, ndo colaboram e néo trabalham para o bem de todos.
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Por causa disso, uma politica de treinamento deve seguir as seguintes
recomendac¢des: uma politica de treinamento ndo pode ser uma politica isolada deve

estar estreitamente ligada ao planejamento organizacional.

Além de guardar consisténcia interna com outras areas, deve ser
consistente externamente e integrada ao planejamento estratégico (objetivos, metas
e resultados) e ao planejamento operacional (tecnologia, processo de producéo e

apoio). A politica de treinamento deve considerar prioritariamente o futuro.

As organizacdes e os individuos mudam e, portanto, € necessario

diagnosticar necessidades futuras para satisfazé-las adequadamente, assim:

- a politica de treinamento deve ser formulada de maneira clara,
estabelecendo um senso de direcédo tangivel e verificavel, em termos
de valores e objetivos que pretenda alcancar. E preciso ter nogéo exata
do que o treinamento pode ou ndo fazer em cada contexto

organizacional;

- diagnosticar adequadamente e aperfeicoar os métodos de identificar
necessidades de treinamento. O diagndstico deve ser constante e
sistematico, considerando todos os fatores ambientais, organizacionais

e pessoais;

- 0s meétodos de avaliacdo devem ser aperfeicoados no sentido de
tomarem como parametros 0s objetivos maiores da organizacdo e do
individuo. Portanto tem que estar ligado ao plano organizacional de
objetivos.

5.6.1 Tipos de programas de treinamento

Para dar uma visdo geral da série de programas de treinamento

existentes, trés tipos mais comuns serdo descritos sucintamente: treinamento de

orientacao, treinamento na ocupacao, e treinamento fora da ocupacao.
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5.6.1.1 Treinamento de orientagao

O Programa de Treinamento de orientacdo é determinado a orientar
novos colaboradores (e, em alguns casos, colaboradores atuais) sobre a
organizacdo. Em particular, o seu propésito é dar informacdes sobre a organizacao
tais como sua organizacao, historia, produtos ou servigos, politicas, processo e
pessoal. Tais informacfes podem induzir o desenvolvimento de atitudes favoraveis
por parte dos colaboradores e, também, podem ajudar os novos a tornarem-se mais
eficientes em suas funcdes, devido ao seu conhecimento de elementos, tais como:

politicas, processos e rela¢des organizacionais.

5.6.1.2 Treinamento na ocupacao

A maior parte do Treinamento na Ocupacéao € ministrado no proprio cargo,
onde novos colaboradores estdo sendo treinados. A instrucdo pode ser dada, em
alguns casos, por seus supervisores e, em outros casos, por um instrutor, assim o
treinamento tem maior probabilidade de ser ajustado ao colaborador, de ser

relacionado ao trabalho e de ser convenientemente localizado.

E indicado quando se quer aproximar ao maximo o ambiente de trabalho
ao ambiente de treinamento, o que permite solucionar o problema da transferéncia
do treinamento para o trabalho. Sendo assim, tem suas vantagens, pois treina o
individuo na situacdo real de trabalho, o que virtualmente elimina o possivel

problema de transferéncia de aprendizagem.

Por outro lado, onde este treinamento € considerado casualmente e visto
como um transtorno pelo colaborador, seus efeitos podem deixar muito a desejar.
Porém, este treinamento pode ser bastante eficaz se for apropriado em relacédo a
natureza da ocupacgédo, dado sob forma de um programa bem formulado e
sistematico e, preferivelmente, se administrado por um instrutor especializado e néo

pelo supervisor.

Outra vantagem interessante é que o treinamento pode ser realizado no

proprio ambiente de trabalho, utilizando-se as mesmas condi¢cbes fisicas, 0s
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mesmos equipamentos e material do dia-a-dia do colaborador, podendo o
colaborador acompanhar as mudancgas ocorridas na tecnologia e procedimentos do
trabalho e o treinamento ndo se desenvolve numa situacdo artificial, fisica ou
psicologica. Como desvantagem, uma vez que o treinamento utiliza equipamentos e
instrumentos da propria organizagdo, podera haver uma perda econémica, pois se

forem muito caros a sua manutencgéo exigir4 pessoal especializado.

Este tipo de treinamento destina-se a qualquer clientela, ndo sendo
limitado a cargos, tempo de servico dos servidores etc. Para Montana (1999), pode
ser utilizado ainda nos casos de integragdo para novos colaboradores, treinamento
de aprendizes, estagios, residéncias, assisténcias, bolsa de estudos, rotacdo de
cargos, reunides departamentais e cursos patrocinados pela organizacdo. Como
limitacdo sera preciso uma certa experiéncia no ambiente de trabalho para que o

treinamento tenha éxito.

Assim, pode-se observar que os ingredientes-chave para um Treinamento
na Ocupacédo sao, acima de tudo, critérios de desempenho e responsabilidade bem
definidos, envolvimento de todos, e sensibilidade as necessidades do treinando

como ser humano.

5.6.1.3 Treinamento fora da ocupacéo

Algumas vezes, o treinamento ndo pode ser bem administrado na propria
ocupacdo, como por exemplo, quando novos colaboradores, ainda néo treinados,
podem danificar equipamentos ou materiais, ferirem a si préprios ou aos outros, ou

quando a natureza do préprio treinamento dificultar indevidamente as operagdes.

Este tipo de treinamento pode ser realizado numa situacdo de trabalho
com equipamentos e instalacbes similares ou idénticas aos usados diariamente.
Podem ser usados para o aperfeicoamento da eficiéncia desse pessoal em suas
ocupacdes atuais, ou para o seu desenvolvimento para niveis e cargos futuros. E
ideal, pois retira o0 colaborador das tensbes e das exigéncias permanentes do local

de trabalho, fazendo com que o mesmo se concentre melhor na aprendizagem,
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podendo interagir com os colaboradores de outras organizagdes, onde poderao
trocar experiéncias sobre o trabalho.

Esta forma de treinamento apresenta custos elevados, pois precisara do
uso de equipamentos similares aos da organizacdo e instrutores especializados.
Stoner (1985) acrescenta que este tipo de treinamento pode concentrar-se

inteiramente em sala de aula, com seminarios, prelecdes e filmes de treinamento.

Em uma organizacdo moderna o treinamento, tanto prévio como em

servico, constitui uma peca chave para 0 seu sucesso.

5.7 Levantamento e Analise das Necessidades de Treinamento

Um fator que ira implicar fundamentalmente nas acfes de treinamento é o
levantamento de suas necessidades, onde serdo detectadas as caréncias de
treinamento de pessoal, constituindo-se num referencial que ira determinar que tipo

de treinamento organizar.

5.7.1 Os tipos de andlise

Uma analise de necessidade de treinamento € a identificacdo do que um
colaborador ou um grupo tem que aprender, no sentido de preencher a lacuna

existente entre o éxito presente e o nivel de éxito que € solicitado.

Assistira a organizacao, atraves de seu orgao de treinamento, a identificar
quais sao as necessidades de treinamento e quais serdo 0s custos necessarios para
fazer frente a0 mesmo. E bom lembrar que o diagndstico das necessidades de
treinamento deve constituir num processo meticuloso e apoiado em fatos
concretamente apurados. Giscard (1990) faz algumas recomendagfes quando a

determinacao das necessidades de treinamento:

- as necessidades reais nem sempre sdo percebidas e, quando o séo,

nem sempre 0 sao com lucidez;
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- as necessidades percebidas nem sempre sao expressas e, quando o

sao nem sempre o sao clara fielmente; e,

- as necessidades expressas nem sempre sao satisfeitas e, quando o

sdo, nem sempre 0 sdo da maneira mais conveniente.

Assim, deve-se levar em conta essas recomendacgdes, pois essas falhas

podem comprometer os resultados da analise das necessidades de treinamento.

A determinacdo das necessidades de treinamento além das razbes
proprias da organizacdo, também se torna indispensavel, pela forca de motivos
externos, como o progresso tecnoldgico, o mercado de trabalho e o desenvolvimento
econdmico, entre outros. Desta forma, uma analise de necessidade de treinamento
conduzida apropriadamente rende informacdes Uteis para o desenvolvimento de

objetivos institucionais e critérios de treinamento.

A identificagéo dessas necessidades deve envolver toda a organizagao,
inclusive a alta administracdo, pois envolve aspectos ligados a planos de diretores,
diretrizes, politica administrativa, etc., que uma vez mal elaborados constituem
causas de desajustamentos e ineficiéncias, que comprometem a organiza¢ao. Deve-
se fazer com que 0os mesmos tenham uma mentalidade de treinamento, imbuindo-se
cada qual de um critério de avaliacdo das necessidades de treinamento, pois cabe a
eles a constatacdo das caréncias funcionais, determinando aqueles que necessitam

submeter-se a um treinamento, para melhoria de suas condicfes de trabalho.

O levantamento das necessidades de treinamento deve ser realizado a
partir de projetos elaborados pelo 6rgdo de treinamento, com instrumentos
padronizados para coleta e analise dos dados, sendo que os colaboradores e a

escala hierarquica da organizacao participem como fornecedores de informacdes.

A periodicidade que o levantamento das necessidades de treinamento
deve ocorrer depende de cada organizacdo, pois o0 mesmo estd relacionado a
analise do contexto, problemas ocorridos, necessidades de desempenho,

prioridades e potencialidades.

A mais predominante estrutura para considerar a necessidade de

treinamento continua a ser a categorizacdo de analise organizacional, analise de
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tarefas e analise individual propostas por McGehee e Thayer (1961), conforme

descritas a seguir.

5.7.1.1 Analise organizacional

A Andlise Organizacional cujo propoésito original era proporcionar
informacdes sobre onde e quando o treinamento era necessario em uma
organizacdo foi re-conceituada por Goldstein (1991), como um exame de
componentes do amplo sistema que determina se um programa de treinamento pode

produzir mudanca de componentes no trabalho.

Assim, esta analise refere-se ao estudo da organizacdo como um todo,
envolvendo o exame de sua interface com o ambiente externo, a operacionalizacao
de seus objetivos, seus recursos humanos e seu clima. Tem como propdsito basico
determinar em que lugar na organizacdo as atividades devem ser conduzidas pelo

treinamento e determinar quais as formas de treinamento necessarias.

Nesta etapa procura-se interpretar a radiografia da organizacdo, ou seja,
seus pontos fortes e aqueles que deixam a desejar, pois uma organizagao pobre
exerce influéncia negativa sobre o desempenho de seus colaboradores. Neste
sentido, Gil (1994) aponta que uma acurada andlise organizacional possibilita
identificar como ocorre o crescimento da organizagédo, a que se deve, quais 0S
fatores que o dificultam, e verifica em que medida os recursos humanos disponiveis
vém contribuindo para o alcance dos objetivos da organizacdo. Para o autor, este
tipo de analise, por si sO, ja possibilita o diagnostico de certa necessidade de
treinamento. Isto mediante a obtencdo de dados que constituem indicadores de
necessidade, tais como:

- planos de expanséo da organizacao ou de seus servicos;
- mudanca de tecnologia e processos de trabalho;

- baixa produtividade;

- qualidade inadequada da producéo;

- avarias freqientes em equipamentos e instalacoes;
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- excessos de erros e desperdicios;
- elevado numero de acidentes;

- relagbes humanas deficientes;

- excesso de queixas;

- baixo nivel de cooperacéo;

- absenteismo; e,

- entre outros.

Assim, a Andlise Organizacional é a andlise dos principios, diretrizes e
metas institucionais, identificando o ambiente interno, o que esta facilitando e/ou
dificultando o desempenho atual e desejado, e no ambiente externo, fatores de
ordem politica, econdémica, social e cultural que podem interferir na organizacao.

Esta andlise é necessaria para que a organizacdo tenha um quadro de efetiva

situacdo com base nos recursos humanos disponiveis para atingir suas metas.

Devem participar dessa analise todas as areas da organizacgao (producao,
marketing, administracdo etc.) e todas as suas unidades (departamentos, secoes,

geréncias etc.).

5.7.1.2 Analise de tarefas

A Andlise de Tarefa identifica a natureza das tarefas a serem executadas
no trabalho e os conhecimentos, habilidades, aptiddes e atitudes necessarias para o
desempenho das mesmas. Os avancos tecnologicos podem modificar os requisitos

das tarefas que, por sua vez, podem influenciar as competéncias exigidas.

O objeto desta andlise é a tarefa em si e ndo o individuo que a
desempenha, levando-se em consideracdo de como as atividades que compde a
tarefa devem ser realizadas e quais 0s requisitos necessarios que o colaborador

deve ter para executa-las.

Segundo Gil (1994), a Analise de Tarefas consiste em estudos para

determinar o tipo de comportamento que os colaboradores devem apresentar para o
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desempenho adequado das respectivas tarefas, bem como o conhecimento, a
habilidade e as atividades requeridas. Para o autor, esta analise requer a obtencao

dos seguintes dados:

identificacéo das atividades que compdem a tarefa;

identificagéo das responsabilidades do executante da tarefa;

identificacdo das condi¢cBes de trabalho e riscos; e,

conhecimentos, habilidade e atitudes requeridas.

Esta andlise é necessaria, pois identifica a defasagem existente entre as

exigéncias do cargo e as habilidades do colaborador desse mesmo cargo.

Devem participar dessa analise, principalmente o pessoal responsavel
pela administracdo de cargos e salarios e o pessoal da &rea de treinamento e

desenvolvimento.

5.7.1.3 Analise individual

A Andlise Individual visa identificar quem deve ser treinado e que
treinamento € necessario por cada individuo. Uma analise inadequada do individuo
pode resultar em treinamento direcionado para um nivel inapropriado ou para

individuos errados.

Além de determinar que individuos precisam de treinamento, a analise
individual pode ser usada para avaliar se o0s colaboradores possuem o0s preé-
requisitos necessarios quanto a atitudes, conhecimentos e motivacdo para que
possam se beneficiar do treinamento. Os individuos que tém deficiéncias basicas de
habilidade ou motivacdo anterior ao treinamento sdo menos provaveis de ter
sucesso, podendo requerer preparacdo compensatoria antes de entrar num

programa de treinamento.

Os dados necessarios para estes tipos de analise serdo descritos no
Capitulo 6, na apresentacédo do modelo de analise das necessidades de treinamento

proposto.
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Os principais meios utilizados para o levantamento das necessidades de

treinamento sao:

entrevistas com pessoal de linha visando obter a percepcao (de quem
executa) dos problemas de trabalho. Podem ser estruturadas ou néo,

formais ou casuais, individuais ou em grupo;

entrevistas com coordenadores ou gerentes visando obter a percepcao

dos possiveis problemas solucionaveis por meio de treinamento;

entrevistas de saida com os colaboradores que estdo deixando a
organizacdo é o momento mais apropriado para conhecer, ndo apenas
a sua opiniao sincera sobre a organizacdo, mas também as razdes que

motivaram sua saida;

guestionarios, que podem recorrer uma grande variedade de formas e
perguntas (abertas, fechadas, projetivas, etc.) e permitem abranger

amostras muito significativas ou até toda a populacéo;

avaliacado de desempenho, pois através da avaliacdo de desempenho &
possivel descobrir ndo apenas os colaboradores que vem executando
suas tarefas abaixo do nivel satisfatério, mas também, averiguar os
setores da organizacdo que reclamam uma atencdo imediata dos

responsaveis pelo treinamento;

reunibes que visam examinar problemas como objetivos
organizacionais, problemas operacionais, planos para determinados
objetivos e outros assuntos administrativos e mesmo hierarquizar

necessidades de treinamento;

exame de indices de RH, através do qual se verifica onde existe
evidéncia de trabalho ineficiente, tais como, turnover elevado,

absenteismo, alto nivel de auséncia etc.;

indicadores de desempenho organizacional, que podem dar uma
indicacdo dos problemas de desempenho como qualidade do produto,
utilizacdo de equipamentos, atrasos na execucdo, reclamacédo dos

usuarios, custos de trabalho e material, desperdicios etc;
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- mudancgas que podem intervir nos programas de treinamento tais como
mudancas estruturais, culturais, tecnolégicas, politicas de inovacéo,

valores crencas,

- grupo de especialistas, com reunides com elementos de uma area de
trabalho, procurando esclarecer os problemas especificos, analisar as

possiveis causas e identificar eventuais acfes de treinamento;

Assim, esta analise é necessaria, pois visa identificar os aspectos
relacionados a conhecimentos, habilidade e atitudes a serem desenvolvidos, de
forma a preparar o servidor para novos desafios ou melhorar a sua performance no

trabalho.

Deve participar desta andlise, principalmente, a chefia imediata do
colaborador, pois € necesséario observar o mesmo na execuc¢do direta ou indireta de

sua tarefa e o pessoal da area de treinamento e desenvolvimento.

Segundo Carvalho (1999), o fluxo do processo de levantamento de

treinamento, pode ser representado na Figura 5.1.

DIAGNOSTICO DO
COMPORTAMENTO
INDIVIDUAL

LEVANTAMENTO DE h
NECESSIDADESDE

TREINAMENTO

PLANEJAMENTO DE
ATIVIDADES DE
TREINAMENTO

Figura 5.1: Fluxo do processo de levantamento de necessidades de treinamento.
Fonte: Carvalho (1999).
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O Quadro 5.2, a seguir, proporciona uma visdo mais clara para que se

entender os trés tipos de analise das necessidades de treinamento.

Quadro 5.2: Formas de analise das necessidades de treinamento.

PERGUNTA ANALISE ORGANIZACIONAL ANALISE DE TAREFA ANALISE INDIVIDUAL
. . o Diagndstico comportamental do
Identificac&o dos niveis de eficiéncia e Colet denada de inf _ colaborador envolvendo
- eficacia da organizag&o envolvendo toda | COl€ta ordenada de INformacoes | .., hocimentos,  habilidades e
OQUEE a organizagao sobre determinada tarefa atitudes  requeridas  para o

desempenho das tarefas

PORQUE E NECESSARIO

Fornece um diagndstico de onde deve
ser conduzido o treinamento

A fim de determinar o tipo de
comportamento que o colaborador

deve apresentar para 0
desempenho da tarefa
(conhecimentos,  habilidades e
atitudes)

Identifica quem deve ser treinado e
qual tipo de treinamento

Setor de Cargos e Salarios e a area

Chefia imediata e a area de

QUEM FAZ Todas as areas da organizagéo de treinamento treinamento

Reunido com todas os gerentes e | Questionarios, entrevista pessoal, | Entrevista, questionarios, avaliagdo
COMO SE FAZ responsaveis pelas diversas areas discusséo em grupo, etc. de desempenho, reunides, etc.

; . Sempre que for detectada | Sempre que for detectada a

TEMPO Dentro de periodos estabelecidos no | defasagem entre as exigéncias da | caréncia do colaborador quanto &

Planejamento Global da Organizag&o tarefa e as habilidades do titular | execucéo das tarefas

dessa tarefa

ONDE Na prépria organizacéao. No Setor de Cargos e Salarios No préprio local de trabalho

Fonte: [Adaptado de Orth (2003)].

Ressalte-se que foram abordados neste item, ainda que de forma sucinta,

0S aspectos mais importantes que contribuem, sobremaneira, para o éxito no

levantamento das necessidades de treinamento. Através deles, as organizacdes

poderdo detectar as reais necessidades e, assim, poder implanta-lo da melhor

maneira possivel, evitando assim perda de tempo, recursos financeiro e materiais.

Diante do exposto, o Capitulo a seguir, ird reunir as ferramentas e

mecanismos apresentados e consolidados num Modelo para o Levantamento de

Necessidades de Treinamento proposto,

em contribuicdo na solugdo da

problematica do treinamento e capacitacao profissional nas organizacoes.




6 PROPOSTA DE UM MODELO PARA O LEVANTAMENTO DE
NECESSIDADES DE TREINAMENTO

Com base no que foi discorrido nos Capitulos anteriores, conclui-se que
para que uma organizagao tenha sucesso em seus servi¢cos e produtos, deve contar
com um capital intelectual treinado e motivado ao sucesso conjunto com a mesma.
Em contribuicdo com esta visdo, este Capitulo apresenta uma proposta de um
Modelo para o Levantamento das Necessidades de Treinamento, bem como os
fatores que séo relevantes para a elaboracao e aplicacdo do mesmo.

Este Modelo tem o intuito de sistematizar o processo de deteccdo e
analise da necessidade de treinamento (diagnostico), oferecendo subsidios para a
elaboracao de programas de treinamento aos diversos tipos de organizacdes, cada
gual com suas especificidades.

A partir do diagnéstico interno é feito um levantamento das necessidades
de treinamento, detectando a diferenca entre o que os individuos “sabem” e “fazem”,
e 0 que a organizacdo deveria “fazer e saber’ (deteccdo de caréncias atuais e

passadas para um melhor desempenho daqui para frente).

O modelo proposto est4d dividido em trés etapas — com passos
fundamentais em cada uma — incluindo o preenchimento de formularios, com o
objetivo de coletar os dados necessarios a demonstracdo da necessidade de

treinamento (Figura 6.1).



ETAPAS

PASSOS

Identificacdo de fontes de
informacfes

Identificacdo de indicadores
de desempenho

Identificacédo de técnicas para
0 acesso e gerenciamento de
informacg@es

Analise dos dados coletados

—_—
ETAPA 1 - ANALISE
ORGANIZACIONAL
_
I
ETAPA 2 - ANALISE
DE TAREFAS —_—
e
—
L
SN

ETAPA 3 - ANALISE
INDIVIDUAL

Identificacdo de fontes de
informactes

Identificagcdo de técnicas para
0 acesso e gerenciamento de
informacbes

Identificacdo de tarefas com
seus conhecimentos,
habilidades e atitudes

Identificacdo de fontes de
informacg@es

Identificagcdo de técnicas para
0 acesso e gerenciamento de
informac@es

Identificacdo dos individuos
com necessidade de
treinamento

A 4

Listagem das necessidades
de desempenho (originadas
dos problemas na Analise
Organizacional)

v

A 4

Listagem das necessidades
que serdo solucionadas com
o Programa de Treinamento

Analise das necessidades
(por prioridades) utilizando
critérios

Figura 6.1: Modelo de melhoria continua.

Fonte: [Adaptado de Martens (2003). A partir de dados primarios (2002)].
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6.1 Descricao das Etapas do Modelo

Para a melhor compreensdo do modelo proposto na Figura 6.1, cada
etapa sera explicada a seguir, de forma a apresentar todos 0s aspectos necessarios

a sua aplicacao.

6.1.1 Etapa 1: Anélise Organizacional

O objetivo desta etapa é a analise dos principios e metas institucionais,
que identifica no ambiente interno os fatores que faciltam ou dificultam o
desempenho atual (desejado) e no ambiente externo os fatores de ordem politica,

econdmica, social e cultural (interferéncia no interno).

As principais questfes caracteristicas da andlise organizacional sdo:

a. O que é? (um diagnéstico da organizacéao);

b. Por que € necessario? (diagndstico das necessidades);
c. Quem faz? (todos os setores da organizag&o);

d. Como se faz? (por meio de reunides com as chefias);

e. Qual o tempo? (periodos estabelecidos no planejamento global da

organizacao).

Nesta etapa sao utilizados trés passos principais:

- Passo 1. Identificar as fontes de informac&do disponiveis na
organizacdo que evidenciam o0s conhecimentos sobre a organizacao

(conceitos) e os indicadores de desempenho (problemas).

Segundo Cerqueira (1997), um problema deve ser especifico, “relatado
com exatidao, de forma a diferencia-lo e estabelecer sua relagdo com o desempenho

e com a capacidade dos processos de toda a organizacdo”; observavel, “ao
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descrever as evidéncias objetivas do problema”; mensuravel, “que indica o problema
em termos quantitativos ou demonstrando que ele é passivel de ser quantificado ou
medido, através de inUmeros atributos”; e, admiravel, “que indica ter uma dimensao

e complexidade possiveis de ser resolvido no prazo definido.” (grifo nosso).

No Passo 1 sao identificados os indicadores:

- planejamento estratégico;

- objetivos organizacionais;

- sistema de avaliagdo de desempenho;

- indice de RH (absenteismo, licencas-saude, rotatividade, solicitacdo de
treinamento, queixas, greves etc.);

- demonstrativo de pessoal (aposentadorias, demissdes etc.);

- indicadores de desempenho institucional (qualidade do produto,
utiizacdo de equipamentos, tempo de execugdo, reclamacédo de
usuarios, custos de trabalho e material, desperdicios etc.);

- outros documentos (relatérios gerenciais, atas de reuniao,
pronunciamentos, discursos, resultados de pesquisas etc.);

- mudangcas que estejam ocorrendo ou que estdo para ocorrer
(estruturais, culturais, tecnologicas, politicas etc.);

- programas, projetos e servigos novos;

- entre outros.

Exemplo: formulario utilizado no registro dos problemas de desempenho.

PROBLEMAS DE DESEMPENHO OBSERVACOES
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- Passo 2: Identificar as técnicas consideradas as mais adequadas

para acessar e/ou gerar informacdes.

No Passo 2 sao identificados os indicadores:

- andlise de documentos (citados no item anterior);

- realizacdo de entrevistas (pessoal de linha, chefias, servidores em
eventos de treinamento, entrevistas de saida etc.);

- aplicacao de questionarios ou formularios;

- reunides (alta administracao, intersetoriais, gerentes etc.);

- entre outros.

Exemplo: formulario utilizado no registro de técnicas.

NOME DA TECNICA

- Passo 3. Identificar as areas/setores que sinalizam problemas de
desempenho e as possiveis necessidades de treinamento (apés analisar as

informacdes coletadas e/ou geradas nos itens anteriores).

Exemplo: formulario utilizado no registro de necessidades de treinamento.
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AREAS/SETORES NECESSIDADES OBSERVACOES

6.1.2 Etapa 2: Analise de Tarefas

O objetivo desta etapa € obter uma compreenséo geral do processo de

trabalho realizado.

Nesta etapa sao identificados os indicadores:

- descricdo das tarefas realizadas pelo individuo no desempenho de sua
funcao;

- descricado dos trabalhos incluindo as condi¢cfes sob as quais a tarefa é
desempenhada;

- identificagdo das tarefas que enfatiza os comportamentos envolvidos

no desempenho das mesmas.

Esta etapa conta com trés passos principais:

- Passo 1: Identificar as fontes de informacgédo da organizacao.

No Passo 1 séo identificados os indicadores:

- documentos de descricao e de especificagdo do trabalho (organizagéo
prescrita do trabalho, listas de deveres e direitos, listas de tarefas por

area, cargo, planos de cargos e salarios, planos de carreiras, descricao

de algadas e competéncias das areas etc.);
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- avaliagcao de desempenho;

- padrbes de desempenho;

- pessoas que desempenham o trabalho;

- chefias;

- especialistas (pessoas consideradas conhecedoras do trabalho);
- literatura especializada,

- execucao do trabalho (organizacao real do trabalho);

- entre outros.

Exemplo: formulario utilizado no registro de fontes de informacéao.

TAREFA OBSERVACOES

- Passo 2: Identificar as técnicas consideradas mais adequadas para

acessar e/ou gerar informacdes.

No Passo 2 sao identificados os indicadores:

- andlise de documentos (citados no item anterior);

- realizacdo de entrevistas (servidores que desempenham o trabalho,
chefias, pessoas consideradas especialistas etc.);

- aplicacdo de questionarios ou formularios (servidores que
desempenham o trabalho, chefias, pessoas consideradas especialistas
etc.);

- comité de especialistas;

- reunides (alta administracdo, gerentes, pessoal de linha etc.);
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- observacéo do trabalho;

- entre outros.

Exemplo: formulario utilizado no registro das técnicas mais adequadas

identificadas.

TECNICAS

- Passo 3: Identificar as tarefas a serem desempenhadas e o0s
conhecimentos, habilidades e atitudes relacionadas a cada uma delas (ap6s a
andlise das informacdes coletadas e/ou geradas nos itens anteriores).

Exemplo: formulario utilizado no registro da analise das informacoes.

TAREFAS CONHECIMENTOS, HABILIDADE E ATITUDES
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6.1.3 Etapa 3: Andlise Individual

~

Esta etapa diz respeito a identificacdo do desempenho atual dos
colaboradores na sua funcéo, e determina que conhecimentos e habilidade devem

ser desenvolvidos para maximizar o desempenho do individuo no trabalho.

Nesta etapa sao utilizados seis passos principais:

- Passo 1: Identificar as fontes de informagdo disponiveis na

organizacao.

No Passo 1 sao identificados os indicadores:

avaliacado de desempenho;

- servidores que desempenham o trabalho;

- chefias;

- Queixas de usuarios;

- erros e problemas na execugéao do trabalho;
- solicitagao de treinamento;

- execucao do trabalho;

- entre outros.

Exemplo: formulario utilizado no registro da identificacdo das informacdes.

FONTES DE INFORMACAO
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- Passo 2: Identificar as técnicas consideradas mais adequada para

acessar e/ou gerar informacgoes.

No Passo 2 sao identificados os indicadores:

- analise de documentos (citados no item anterior);

- realizacdo de entrevistas (servidores que desempenham o trabalho,
chefias, usuarios etc.);

- aplicacdo de questiondrios ou formularios (servidores que
desempenham o trabalho, chefias, usuarios etc.);

- reunides (gerentes, servidores que desempenham o trabalho, usuarios
etc.);

- observacdo do desempenho do trabalho;

- testes de conhecimentos/habilidades;

- levantamentos de expectativas e atitudes (jogos, dramatizacdes);

- entre outros.

Exemplo: formulario utilizado no registro da identificacdo das técnicas

para acessar e/ou gerar informacoes.

TECNICAS
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- Passo 3: Identificar os individuos que tém necessidade de
treinamento e quais sdo estas necessidades (ap0s a analise das informagdes

coletadas e/ou geradas nos itens anteriores).

Exemplo: formulario utilizado no registro da identificacdo de individuos e

as necessidades de treinamento.

PESSOAS NECESSIDADES

- Passo 4: Listar todas as necessidades de desempenho (derivadas
de problemas de desempenho identificados e/ou de nova necessidade de

desempenho).

Exemplo: formuldrio para o registro da lista de necessidades de
desempenho.

NECESSIDADES DE DESEMPENHO
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- Passo 5: Listar as necessidades consideradas solucionaveis via
treinamento (que indicam deficiéncias de conhecimentos, habilidades e

atitudes).

Exemplo: formulério para o registro das necessidades solucionaveis via

treinamento.

NECESSIDADES SOLUCIONAVEIS VIA TREINAMENTO

- Passo 6: Analisar as necessidades registradas no item anterior,
classificando-as por ordem de prioridade (da mais relevante para menos
relevante) utilizando critérios de: grau de importancia, urgéncia, necessidade

politica, extensédo do problema, recursos necessarios.

Exemplo: formulario para o registro da classificacdo das necessidades por
ordem de prioridade.

NECESSIDADES POR ORDEM DE PRIORIDADE
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Apds a descricdo das etapas do modelo proposto, faz-se necessario
destacar a importancia de um programa de treinamento como agente de mudancgas.
Na visdo de Toffler (1993), em geral, as grandes organizacbes s6 mudam
significativamente quando determinadas condicbes prévias sao atendidas, isto €,
inicialmente deve haver pressfes externas, em seguida individuos que estejam
insatisfeitos com a ordem existente, e por Ultimo uma alternativa coerente,

englobada num plano, modelo ou visao.

Diante disso, se faz necessario um levantamento das necessidades de
treinamento no ambito organizacional, mas para iSSO € necessaria a participacao de
todo o staff da organizacéo - para uma consulta sobre o programa de treinamento -
para que este ultrapasse o nivel comportamental e atinja a organizacdo em seu
aspecto estrutural, atuando como agente de mudancas. Contudo, o programa de
treinamento ndo conseguira atingir seus objetivos se o0s diretores e gerentes da
diretoria da organizacdo acreditarem que o treinamento € algo destinado somente a
geréncia intermediaria e ao pessoal subordinado, ou seja, for visto como uma forma

de premiacao.

Portanto, um inicio de mudanca comportamental na organiza¢do, passa
pela verificacdo do retorno sobre o investimento aplicado em treinamento. Isto pode
ocorrer quando este produzir modificacdes de habitos e atitudes no individuo, maior
producado no trabalho, melhoria dos métodos de execucédo das tarefas, dentre outras

atitudes e posturas.

Outro aspecto importante a ser considerado, diz respeito a garantia de
que os investimentos em treinamento sejam transformados em efetivos retornos. E
uma tarefa complexa e dificil de contabilizar os ganhos advindos do treinamento
oferecido aos membros da organizacdo, mas se faz necessario abortar a crenca de
que este por si s6 ndo basta, isto €, a organizacdo tem de estar voltada para criar

estimulos, motivar e estabelecer a constancia dos objetivos do treinamento.

Sendo assim, pode-se constatar que uma das formas mais comum de
capacitacdo dos colaboradores nas organizacfes € o programa de treinamento e um
processo de desenvolvimento e aprendizagem continua e intensa, atitudes estas se
tornam instrumentos eficazes para que as organizagbes possam alcancgar suas
metas. Isto €, a capacitacdo dos recursos humanos passa a fazer parte da estratégia

da organizacéao e sera definido por essa estratégia. (FERNANDES e SILVA, 1999).
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Diante do exposto, o item a seguir discorre sobre o diagndstico que foi
realizado no CEFET/SC e a analise dos dados coletados, partindo do problema de
pesquisa e com base na revisdo de literatura, permitindo que sejam realizadas
algumas conclusdes e recomendacdes para trabalhos futuros. Ressalte-se que 0s

dados encontrados e analisados mostram a realidade do ambiente em estudo.

6.2 Aplicacdo e Anélise do Modelo Proposto

Por meio de um diagnéstico das necessidades de treinamento e a
posterior dos dados coletados pbéde-se verificar se a estrutura do programa de
treinamento implantado no CEFET/SC teve por base, primeiramente, um
levantamento de necessidades de treinamento, e se este contribui para o

desenvolvimento do capital intelectual.

As informacdes acerca dos aspectos estruturais da instituicdo foram
obtidas em entrevista aplicada com o Coordenador de Capacitagdo do CEFET/SC.
Em resposta aos questionamentos este coloca que o organograma institucional é
composto por uma Diretoria, com cinco 6rgdos de staff, que sdo: Diretoria de
Administracdo e Planejamento; Diretoria de Relacdes Empresariais; Diretoria da
Unidade de Florianopolis; Diretoria da Unidade Descentralizada de S&o Joseé; e
Diretoria da Unidade de Ensino Descentralizada de Jaragua do Sul, cada qual com

suas Geréncias.

Segundo o representante da area de treinamento, a indicacdo de

treinamento se da através de solicitac6es das coordenacdes ou geréncias.

Para possibilitar um diagnostico das necessidades foram realizadas vérias
reunides com 0s gerentes das areas ja citadas, com o intuito de identificar o
processo de conscientizagdo dos mesmos, objetivando esclarecer que o
Levantamento das Necessidades de Treinamento € uma atividade continua e
permanente, que envolve a analise do contexto, onde se busca em conjunto com 0s
profissionais das diversas areas identificar os problemas, necessidades, prioridades
e potencialidades que interferem no desempenho da organizacdo, na tarefa e no

individuo.
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Nestes encontros colocou-se, ainda, que o0 Levantamento das
Necessidades de Treinamento como diagnostico, pretende verificar até que ponto o
problema é passivel de solucéo via treinamento, pois 0 mesmo pode necessitar de
outras acdes administrativas sistematizadas - educativas e corretivas - e que tal
atividade é fundamental para o planejamento das acdes, de aperfeicoamento e de
desenvolvimento, de forma a contribuir para o cumprimento das finalidades e missao

legal da Instituicao.

Através dos Questionarios (Apéndice A, B e C) aplicados nas Unidades 1,
2 e 3 foi possivel inferir algumas anélises em relagdo ao processo de treinamento de

recursos humanos, conforme as etapas previstas na Figura 6.1 deste Capitulo.

ETAPA 1: ANALISE ORGANIZACIONAL

Pode-se observar que no Passo 1 as Unidades utilizam componentes do

sistema da organizacéo para determinar as reais necessidades de treinamento.

No Passo 2 observa-se que essas necessidades séo levantadas através
de reflexbes e discussdes sobre o planejamento, objetivos, indicadores de

desempenho institucional em outras, que séo delineadas em reunides.

No Passo 3 caracteriza-se a preocupacdo da necessidade de
treinamento, quando do afastamento do titular do cargo por motivos pessoais ou

legais, tendo em vista a dificuldade de substituicdo dos mesmos.

ETAPA 2 — ANALISE DE TAREFAS

Nesta etapa constatou-se no Passo 1, que nas Unidades as informacdes
sobre as tarefas séo obtidas através das Chefias, Especialistas, Manual de Cargos e
Execugéo do Trabalho.

No Passo 2 observa-se que as Unidades utilizam técnicas internas para
acessar informacdes das tarefas, demonstrando assim a preocupacao de analisar as
tarefas diretamente nos locais, onde as mesmas sao executadas. P6de-se constatar,
também, que existe a preocupagcdo em nao utilizar o Manual de Cargos existente,
pois muitos dos cargos sao grosseiramente ineficientes e possuem descricdes mal

definidas que ndo acompanham os avancos tecnolégicos.
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No Passo 3 observa-se que as Unidades tém conhecimento das tarefas
gue sao necessarias para o desenvolvimento de suas atividades, e quais 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para o desempenho das

mesmas.

ETAPA 3 - ANALISE INDIVIDUAL

Nesta Etapa observa-se que no Passo 1, que as Unidades utilizam como
principais fontes de informagéo, para a identificacdo do desempenho do empregado,
as aptiddes desenvolvidas no exercicio de sua tarefa, erros ocorridos e queixas dos

usuarios.

Nos passos 2 a 6, constata-se que as Unidades tem consciéncia das
necessidades de treinamento, quais empregados precisam ser treinados e quais
suas necessidades, bem como as técnicas mais adequadas a fim de sanar as

dificuldades.



7 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

7.1 Conclusoes

Partindo-se dos resultados obtidos no estudo pratico e com o
embasamento tedrico desta pesquisa, pode-se concluir que a competéncia dos
colaboradores é fundamental para o bom desempenho e a produtividade da
organizacdo. A compreensédo de um programa de treinamento e desenvolvimento de
recursos humanos pode conduzir a uma maior eficicia, desde seu planejamento

para a implantacédo até a manutencdo do mesmo.

O bindbmio treinamento-desenvolvimento constitui-se de carater
fundamental para a preparagdo e o desenvolvimento dos colaboradores, os quais
sdo responsaveis pela conducdo das atividades organizacionais, a fim de que as
mesmas consigam atingir suas metas e seus objetivos. Sem duvida, é na
organizacdo que essas duas imagens se afirmam — o individuo e o profissional -
adaptando-se a cada momento a uma nova realidade, presente nas organizacdes
como exigéncia de uma época marcada por intensas transformacgfes. Sendo assim,
novo desafio se processa, desta feita ndo somente ao individuo, mas também, ao
profissional, que como tal necessita de um instrumento que multiplique sua
capacidade de desempenho, pondo em uso toda forca, criatividade, potencial e

aspiragao.

Portanto, um programa de treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos visa atender, simultaneamente, as necessidades da organizacéo e de seus
colaboradores e, para tanto, se faz necessario que os envolvidos nesse processo
procurem conduzir com seriedade essas ac¢les, tendo consciéncia de que € atraves

desse programa que a organizagao investe em recursos humanos, criando em seus
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colaboradores novas expectativas, e cujos resultados devem ser relevantes sob

pena de se levar todo um programa ao descrédito.

E necessario que se tenha em mente que o individuo, independentemente
da posicdo que ocupe na estrutura hierarquica da organizacdo, anseia
permanentemente atingir determinados objetivos, definidos em funcdo das
necessidades humanas que lhe s&o intrinsecas, as quais, em Uultima andlise,
representam a origem do fendmeno motivacional. Assim, 0s objetivos
organizacionais somente poderdo ser atingidos na sua plenitude, na medida em que
a organizacao propicie aos seus colaboradores condicbes para que 0S mesmos
satisfagam suas necessidades individuais. Ratifica-se, portanto, que a organizagéo
dé énfase aos recursos humanos, os quais influenciardo diretamente em todos os

seus segmentos.

Desta forma, pode-se concluir que foram atendidos os objetivos pré-
delimitados nos temas abordados na revisédo de literatura e no desenvolvimento e
proposta de um Modelo para o Levantamento de Necessidades de Treinamento, a
ser implantado no CEFET/SC, em conjunto com uma sistematizacdo das acdes
administrativas, visando a implantacdo de um programa de treinamento e
desenvolvimento de recursos humanos. Para tanto, foi aplicada uma pesquisa piloto

para um diagndéstico dessas necessidades.

Destaca-se que para a estruturacdo do modelo proposto, buscou-se apoio
na analise organizacional, de tarefa e individual, permitindo assim, uma maior gama
de informacgbes, que irdo auxiliar a organizagcdo na busca por resultados, a fim de
solucionar seus problemas de treinamento, desenvolver e implementar novas acoes
- sejam financeira ou tecnoldgica - ou de informacdes materiais ou humanas. Desta
forma, o modelo proposto apresenta seus pontos fortes e prontos fracos, que estao

descritos a seguir.
- PONTOS FORTES:
- € de facil aplicacdo, bastando sensibilizar as chefias para um processo

de conscientizagdo quanto a importancia no fornecimento de suas

informacoes;
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0 modelo realiza o levantamento de necessidades de treinamento por
etapas, com o0 objetivo de proporcionar maior consisténcia das

informacoes;

a sua aplicacdo podera estender-se a qualquer organizacdo, seja

publica ou privada.

PONTOS FRACOS:

- para implantacdo e operacionalizacdo do modelo é fundamental que a
area de recursos humanos tenha pessoal especializado;

- ha necessidade da disseminacdo no ambito organizacional dos

conceitos, objetivando a homogeneizacao da linguagem utilizada;

- a sua efetivagdo estd intimamente relacionada com a viabilidade de

realiza-lo, ou seja, com a vontade administrativa de efetiva-lo.

Sendo assim, 0 modelo proposto disponibiliza a organizacao a verificacao
das necessidades de treinamento em sua totalidade possibilitando, assim, uma
aplicacdo de maneira consciente dos recursos destinados a “Treinamento e
Desenvolvimento de Recursos Humanos”, na busca de melhores resultados na

organizacao.

A metodologia do modelo proposto é pratica e de facil aplicacao,
contemplando procedimentos que vao desde a coleta de dados até a determinacdo
da necessidade de um programa de treinamento de recursos humanos, passando
pela analise dos indicadores que permitem estimar a urgéncia na implantacéo, ou

ainda, a ndo implantacéo do programa.

Um ponto muito importante a ser observado no modelo proposto é a sua
capacidade de modularizagcédo. Os fatores a serem diagnosticados, 0s parametros
basicos deverdo servir como paradigmas e os enfoques de visdo podem ser

alterados sem que o modelo sofra grandes modificacdes.

Pbéde-se concluir, também, que os fatores “motivacdo”, “habilidades

administrativas”, “teoria comportamental” e “estrutura organizacional” podem intervir
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num programa de treinamento e que a falta de conhecimento dos mesmaos, por parte

da organizacdo, € um ponto negativo ao seu sucesso organizacional.

No entanto, faz-se importante colocar, também, que para a eficiéncia do
funcionamento de um programa de treinamento, torna-se necessario a sua frequente
avaliagédo e validagdo, a fim de torna-lo mais eficaz, uma vez que estas atividades
identificam as falhas, as contribuicdes para os colaboradores, o envolvimento dos
gestores e sua importancia para o sucesso da organizacao, afirmacao esta ratificada

pelos teoricos abordados na revisao de literatura deste estudo.

Ressalte-se que as conclusdes aqui relatadas sao provenientes de um
embasamento da pesquisa bibliografica e da coleta de dados realizada na pesquisa
piloto. Entretanto, se reconhece que este trabalho de pesquisa ndo pode ser
considerado como permanente, independente de sua amplitude e com esta visao,

sao apontadas algumas recomendacdes para pesquisas futuras.

7.2 RecomendacgOes para Pesquisas Futuras

Este estudo situa-se na categoria de primeiro nivel de pesquisa — 0
estudo exploratério. Com a constatacdo da necessidade de sensibilizar as geréncias
para um processo de conscientizagdo no que se refere & necessidade da gestao e

capacitacdo de recursos humanos recomenda-se:

1) a realizacdo de um estudo a respeito da avaliagcao da eficiéncia de um

programa de treinamento ja implantado.

2) um diagnostico avaliativo para detectar as mudancas comportamentais
observadas apds a implantacdo de um programa de treinamento na
CEFET/SC em 2003.
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APENDICES

Apéndice A: Modelo de questionério aplicado na organizacgao.

Para o diagnoéstico da organizacdo, este questionario busca coletar a
percepcdo dos membros da organizacao, sobre os pontos fortes e fracos da mesma.
Pode ser aplicada através de entrevistas individuais, entrevista de grupos de
focalizacdo, ou preenchimento individual. Para cada afirmativa séo oferecidas ao
entrevistado as opcdes “discordo fortemente”, “discordo”, “neutro”, “concordo”,

“concordo fortemente”, como resposta a afirmacao feita.

1) A organizacdo (em que trabalha) é capaz de comunicar e compreender as
ameacas e oportunidades, transmitindo a necessidade de mudanga?

a () discordo fortemente

b () discordo

c () neutro

d ( ) concordo

e () concordo fortemente

2) Existe na organizacdo (em que trabalha) individuo que forneca direcdo, metas,
energia e confianca necessaria para a conducdo dos processos operacionais e a
melhoria da organizacao?

a () discordo fortemente

b ( ) discordo

c ( ) neutro

d ( ) concordo

e ( ) concordo fortemente

3) Existe na organizacdo uma visao clara e objetiva da direcao a ser perseguida pela
mesma.

a () discordo fortemente

b ( ) discordo

c ( ) neutro

d ( ) concordo

e ( ) concordo fortemente

4) H& na organizacgéo a capacidade em focalizar os requisitos de seu mercado e em
contra partida focar processos e pontos para o alcance de seus objetivos.

a () discordo fortemente

b ( ) discordo

c ( ) neutro

d ( ) concordo

e ( ) concordo fortemente
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5) A organizacao € capaz de alinhar os objetivos de suas areas e de seus membros
com 0s objetivos maiores da organizacao.

a () discordo fortemente

b ( ) discordo

c ( ) neutro

d ( ) concordo

e ( ) concordo fortemente

6) Existem valores, crencas e normas que norteiam positivamente as decisdes e
acOes da organizacao.

a () discordo fortemente

b ( ) discordo

c ( ) neutro

d ( ) concordo

e ( ) concordo fortemente

7) Ocorre distribuicdo eficiente de informacdes relevantes a organizacdo em seus
processos operacionais e de melhoria da organizacao.

a () discordo fortemente

b ( ) discordo

c ( ) neutro

d ( ) concordo

e ( ) concordo fortemente

8) A organizacdo é capaz de estimular seus empregados a realizar tarefas
necessarias a conducédo mde processos operacionais e de melhoria da organizagao.
a () discordo fortemente

b () discordo

c ( ) neutro

d ( ) concordo

e () concordo fortemente

9) As liderancas tém capacidade para envolver as pessoas na atividade e as
pessoas, por sua vez, sao capazes de participar de grupos e equipes de trabalho.

a () discordo fortemente

b () discordo

c () neutro

d ( ) concordo

e () concordo fortemente

10) Existe infra-estrutura organizacional, fisica, material e humana para a conducao
dos processos operacionais e para a condugado de melhorias na organizacgéao.

a () discordo fortemente

b () discordo

c () neutro

d ( ) concordo

e () concordo fortemente
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11) Existe disponibilizada tecnologia computacional, de produto, de processo e
gerencial para a conducdo dos processos operacionais e para melhoria da
organizacao.

a () discordo fortemente

b ( ) discordo

c ( ) neutro

d ( ) concordo

e ( ) concordo fortemente

12) O sistema de informacdo da organizacdo € suficiente para suportar o fluxo de
informacéo geral da organizacéo.

a () discordo fortemente

b ( ) discordo

c ( ) neutro

d ( ) concordo

e ( ) concordo fortemente

13) A organizacdo proporciona treinamento e desenvolvimento as pessoas para
atuarem adequadamente em seus processos operacionais e de melhoria.

a () discordo fortemente

b ( ) discordo

c ( ) neutro

d ( ) concordo

e ( ) concordo fortemente

14) a organizacgéo planeja seus recursos tanto para o desenvolvimento de atividade
operacional, quanto para atividade de melhoria.

a () discordo fortemente

b () discordo

c ( ) neutro

d ( ) concordo

e () concordo fortemente

15) A organizacdo é capaz de adotar estratégias para gerir conhecimento de seu
pessoal.

a () discordo fortemente

b () discordo

c () neutro

d ( ) concordo

e () concordo fortemente

16) Existem mecanismos de avaliacdo de desempenho que possibilitem a orientacao
das tomadas de decisado, avaliacdo de desempenho dos processos e dos individuos.
a () discordo fortemente

b () discordo

c () neutro

d ( ) concordo

e () concordo fortemente
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17) A organizacdo é capaz de prover produtos e servicos adequados ao mercado
em que atua.

a () discordo fortemente

b () discordo

c ( ) neutro

d ( ) concordo

e () concordo fortemente
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Apéndice B: Modelo de questionario aplicado no individuo.

Para o diagnostico do individuo, este questionario busca coletar que
busca determinar as habilidades e atitudes que devam ser desenvolvidas no
empregado para que ele possa desempenhar adequadamente as suas
funcdes.Pode pode ser aplicado através de entrevistas individuais, entrevistas de
grupos de focalizagdo ou preenchimento individual. Para cada afirmativa s&o
oferecidas ao entrevistado as opcgoes “discordo fortemente”, “discordo”, “neutro”

“concordo”, “concordo fortemente”, como resposta a afirmacao feita.

1) A admisséo do empregado em sua empresa ¢ feita por selecédo?
a()sim
b ( )néo

2) Os treinamentos e cursos oferecidos pela empresa satisfazem suas necessidades
de formagéo e aperfeicoamento?

a()sim

b() nao

3) Na sua opinido a sua empresa define claramente 0 que espera de vocé em
relacdo ao seu desempenho individual?

a()sim

b ( )néo

4) Até que ponto vocé considera que o seu trabalho oferece oportunidades e
condi¢bes de crescimento pessoal?

a () muito

b ( ) pouco

c ( ) nada

5) Vocé esta satisfeito com o trabalho que executa?
a () muito

b ( ) pouco

c ( ) nada

6) Vocé sente-se integrado na sua empresa?
a () muito

b ( ) pouco

c ( ) nem um pouco
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7) Na sua opinido ha uma politica voltada a treinamento na sua empresa?
a()sim
b ( )néo

8) Vocé tem oportunidade de participar do processo de tomada de decisdo, que
envolve sua area/setor?

a( ) sempre

b ( ) quase sempre

c () nunca

9) Os recursos materiais para a realizacdo de minha tarefa sao:
a ( ) Excelentes

b ( )Bons
c ( ) Regulares
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Apéndice C: Modelo de questionario aplicado na tarefa.

Para o diagnéstico da tarefa € aqui apresentado um questionario que
consiste em obter informacdes sobre o tipo de comportamento que os empregados
devem apresentar para o desempenho adequado das respectivas tarefas, bem como
conhecimentos, habilidades e atividades requeridas. Pode ser aplicada atraves de
entrevistas individuais, entrevista de grupos de focalizacdo ou de preenchimento

individual.

1) Qual o nivel de satisfagdo no desempenho de sua tarefa?
a () bastante satisfeito

b () satisfeito

¢ ( ) bastante insatisfeito

d ( ) insatisfeito

2) Ha duplicidade de tarefa na sua area/setor?
a()sim
b ( )néo

3) Com que intensidade sua tarefa exige que vocé faca diversas atividades
diferentes permitindo que vocé utilize vérias de suas habilidades e competéncias
pessoais para executa-las e, também, permitindo que vocé realize atividades
criativas e inovadoras?

a () baixa: pois sdo sempre as mesmas rotinas

b ( ) média: exige de maneira moderada

c ( ) alta: exige muito

4) Vocé tem tempo disponivel para planejar suas tarefas?
a()sim
b ( )néo

5) Minha participacdo nas decisfes que afetam minha tarefa pode ser considerada.
a( ) boa

b () regular

c()ruim

6) Considerando sua formacao profissional, a tarefa que vocé exerce atualmente €?
a () muito motivador

b ( ) pouco motivador

¢ ( ) desmotivador
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7) Com gque intensidade sua tarefa é completa, tem comeco e fim com resultados
visiveis e com significado para vocé?

a () baixa: é apenas uma parte de um todo e os resultados ndo sao visiveis

b ( ) média: mesmo sendo uma parte, consigo perceber minhas atribuicées no
produto final

c () alta: meu trabalho € integral e consigo perceber facilmente os resultados no
produto final’

8) Com que intensidade sua tarefa da oportunidade, liberdade e autonomia para
vocé decidir o que fazer e como fazer (programar, escolher local, método e
equipamento)?

a () baixa: pois é o chefe que praticamente define meu trabalho

b ( ) média: s6 da oportunidade de tomar algumas decisdes

c ( ) alta: da quase total liberdade para tomar decisdes

9) De uma maneira geral, como vocé se sente em relacdo ao conteudo de sua
tarefa?

a () bastante satisfeito

b () satisfeito

c ( ) bastante insatisfeito

d () insatisfeito



