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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo principal o levaento das necessidades de
treinamento dos funcionarios da Fundacao Escolaid@d.iberato Salzano Vieira da Cunha
visando o futuro alinhamento estratégico organaradi O estudo foi desenvolvido em quatro
etapas: a primeira apresenta a percepcdo dos ffmige sobre a sua qualificacdo para o
trabalho e sobre as praticas de T&D da instituigdsegunda apresenta as consideracdes do
gestor acerca da analise dos funcionarios; a tare@resenta um histérico das praticas de
T&D da instituicdo; a quarta etapa apresenta s@igeste temas para os futuros programas de
treinamento. Para a coleta de dados com os fun@asrfai utilizado um questionario e com o
gestor entrevista semi-estruturada. A pesquisadonaém fez uso de observacdo. A analise
demonstrou que a instituicdo ndo possui praticd&e adequadas as necessidades e, para
que seja possivel alcancar o objetivo de alinhamestratégico proposto pelos gestores, €
necessario formular um plano de treinamento e deseamento que priorize as deficiéncias
que envolvem as tarefas diarias dos trabalhadqrésge em seguida, priorizar questdes
comportamentais.

Palavras-chave: treinamento e desenvolvimento organizacional; rsidades de
treinamento; qualificac&o profissional; politicasT&D.
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1 INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

A exigéncia por qualidade nos ultimos anos podersgresentada por uma curva
exponencial crescente, tanto entre os consumidguasido para produtores e prestadores de
servico. Se antigamente a baixa oferta de detedogprodutos e servigos estava atrelada a
aceitacédo de qualidade duvidosa, hoje em dia, enges/imento da economia, a globalizag&o
e a midia tornaram essa realidade bastante diéer@st consumidores estdo cada vez mais
conscientes e exigentes, e as organizacoes adaptarasta nova realidade para manterem-se

competitivas.

A busca pela qualidade, em qualquer negdcio, paasgoliticas de treinamento e
desenvolvimento de pessoal, pois os trabalhad@esos responsaveis diretos pelos bens
produzidos, e quando o bem se trata de um sereicqualidade se relaciona com o

trabalhador ainda mais intimamente.

A maioria das instituicdes publicas é voltada @apaestacao de servigo a populacgéo.
Esta, por sua vez, exige dos servidores a mesmiad(senaior) qualidade que esperam de
organizac6es privadas, afinal, € o seu dinheiro spstenta tais instituicdes. No entanto, a
realidade das organizacdes publicas difere muiogpdaadas, principalmente no que tange o

quesito investimento para melhorias.

A Fundacdo Escola Técnica Liberato Salzano VieaaCdinha — a partir de agora
denominada Fundacé&o Liberato — faz parte do timmstauicbes publicas que sofrem com
problemas de investimento por parte do governcérRpa atual direcdo pretende amenizar o
quadro de rescisdo econémica do Estado e melhopaalmlade do trabalho realizado através
da implantacdo do planejamento estratégico orgeioizal, promovendo o alinhamento de
todas as areas, profissionalizando a gestao ezatid 0s recursos.

Contudo, para a concretizacdo dos objetivos imsbitiais € fundamental que os
servidores tenham capacitacdo adequada para reatizaias atribuicbes com eficiéncia, pois
a qualidade do trabalho esta atrelada a trés pafitases: as ferramentas disponiveis, ao
conhecimento que o trabalhador tem a respeito r@éat@ as habilidades que este possui,
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sendo estes dois ultimos passiveis de desenvoltonatmavés de treinamento.

Diante do cenério apresentado, a proposta inieisiedtrabalho era elaborar um plano
de praticas de T&D que auxiliassem no alinhamestmggico organizacional, no entanto,
ao longo da pesquisa, tal proposta ndo mostrouertingnte devido ao histérico
organizacional no que tange as préaticas de T&D.aé8es neste sentido sempre foram
isoladas, nunca houve um plano de praticas intagrads investimentos sempre foram muito
reduzidos. Os funcionarios também demonstrarampeéceber a importancia da renovacao
constante de conhecimentos. Devida tal situacdoyvena necessidade de adequar a
abrangéncia da pesquisa a realidade institucianglje constituiu um grande aprendizado

para a pesquisadora relativo a adequacéo da paop@gtesquisa ao local de sua realizacao.

Sendo assim, através deste trabalho, pretendesséaa@s principais deficiéncias de
treinamento dos profissionais da Fundacéo Libelkatscando levantar junto aos funcionarios
qual a sua percepcao acerca da sua qualificacdisgmwoal, quais as dificuldades por eles
enfrentadas no desempenho de suas tarefas diarqage dipo de qualificacdo poderia

colaborar para maior eficiéncia e qualidade doaliab

Espera-se ajudar a instituicdo na elaboracdo de potiica de T&D adequada as
necessidades organizacionais e, principalmentecqladore para a solugdo das principais
problemas de qualificacdo. Tal estudo devera dadicéo a pesquisadora, aos gestores da
organizacéo e ao leitor de identificar quais agssidades de treinamento dos funcionérios da
Fundacdo Escola Técnica Liberato Salzano Vieir&Cdaha visando prepara-los para um

futuro alinhamento estratégico.
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2 HISTORICO DA INSTITUICAO

A Fundacéo Escola Técnica Liberato Salzano Vié&a&Cunha esta situada em Novo
Hamburgo, Rio Grande do Sul, € uma escola voltastiuaacao profissional de nivel técnico,
sendo os cursos diurnos articulados com o ensirgiome 0os cursos noturnos dirigidos a
alunos que ja concluiram o ensino médio e desefaer dormacado técnica. No diurno sdo
oferecidos os cursos Técnico de Quimica, EletritaciMecanica e Eletrénica. No noturno
sdo oferecidos os mesmo cursos do diurno e aindairges de Seguranca do Trabalho e

Técnico Automotivo.

A Fundacéao Liberato iniciou suas atividades no@d967 com o Curso Técnico de
Quimica, em 1970 expandiu-se passando a ofereeebéta 0s cursos Técnico de
Eletrotécnica e Mecanica. Em 1985 inaugurou o CuUiscnico de Eletrénica, em 1991 o
Curso Técnico de Seguranca do Trabalho e, em 1&88uma parceria com a empresa
General Motors do Brasil e com as concessionatievi®let do Rio Grande do Sul, iniciou 0
Curso de Extensdo em Mecéanica Automotiva o qual 2668, passou a se chamar Curso
Técnico Automotivo. A criacdo de novos cursos sengateve baseada nas necessidades do

mercado e na demanda por profissionais, principaten@a regido do Vale dos Sinos.

Atualmente, estdo matriculados cerca de 3.000 alprovindos de mais de 50
municipios do Rio Grande do Sul. Formam-se anuaknea instituicdo cerca de 400 técnicos

cuja grande maioria é empregada pelas industriasgio.

A instituicdo € bastante conhecida e respeitadasaw ramo de atuacdo e tem
visibilidade internacional, anualmente, promove ugiea de ciéncia e tecnologia da qual ja
participaram escolas da Europa, Africa e de todsmerica. Os projetos aqui premiados
também participaram de feiras internacionais radis em diversos paises destes continentes.

Contando, atualmente, com um total de 365 colalboesd sendo destes 263
servidores da propria instituica®6 funcionarios terceirizados e 66 estagiarios, a koao
Liberato € uma fundacé&o publica de direito privdelar. esta caracteristica, tem liberdade para
a cobranca de mensalidade dos alunos, no entaydos ttém a mensalidade ajustada
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conforme a renda familiar de acordo com o regulaméa bolsa educacional vigente. Com a
receita das mensalidades sdo custeadas todas esakesla organizagdo, com excecao da
folha de pagamento dos servidores e 0s encarg@a@ssdesta 0s quais sao custeados pelo
governo do Estado. Sendo assim, a receita arregadashdamental para o funcionamento da

instituicdo e para a manutencdo da qualidade doeens

Pensando em aperfeicoar as estratégias de gest@ootimizar os recursos, a atual
direcéo, eleita pela comunidade escolar (compastasgrvidores, alunos e pais de alunos),
cujo periodo de gestdo € 2006-2008, estd engajadamplantacdo do Planejamento
Estratégico. No primeiro semestre deste ano, falefmnidos a visdo, a missédo e os principios

institucionais os quais sao definidos a seguir:

- Visdo - ser referéncia como instituicdo publica exceléncia na educacéo

profissional,

- Missédo — promover a formacéo integral de prafissis comprometidos com as

exigéncias do seu tempo;

- Principios - ética, comprometimento, disciplinbusca da exceléncia,

desenvolvimento sustentavel, valorizacdo do seranone responsabilidade.

Pretende-se, até o final de 2006, estar com o jataeato Estratégico concluido para
gque em 2007 sejam enfatizados os trabalhos pammgirato alinhamento estratégico

organizacional.

Com qualidade bastante superior as escolas estadoavencionais, 0 numero de
inscritos na prova de classificacdo para ingressé-umdacéo Liberato cresce a cada ano.
Corresponder as expectativas dos alunos que ophnegcola e as expectativas do mercado
de trabalho no que tange a qualidade dos técreoosido a maior preocupacao da instituicao
ha décadas. Buscando uma qualidade de ensino eadaeihor, os gestores querem a
profissionalizacdo da administracdo, o que se etimara pela implantacdo do Planejamento

Estratégico.
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3 DEFINICAO DO PROBLEMA E OBJETIVOS

3.1 SITUACAO PROBLEMATICA

A Fundacdo Liberato € uma instituicdo cuja ativelagatincipal estd4 voltada a
prestacdo de servicos educacionais, sendo assiracsos humanos sdo o que ha de mais

valioso, pois é deles que depende a qualidaderdge@restado em quase sua totalidade.

Apesar do reconhecimento pelo ensino de qualidage aferece, a instituicdo
apresenta deficiéncia no treinamento e desenvohtondos recursos humanos. N&ao existe
qualquer planejamento a respeito de uma politicd&le, o que é uma caracteristica das
empresas que ainda ndo possuem uma visao estaatépie o departamento de RH. Como a
grande maioria dos 6rgaos e instituicdes publieastatividade da mao-de-obra é muito
baixa, 85% dos 65 funcionarios e 60% dos 198 psofes estdo a mais de 15 anos na casa.
Este fator, segundo o atual diretor de recursosahos) pode e deve ser ponto forte para o
crescimento organizacional a longo prazo, mas, {aari@, é preciso que seja desenvolvido

um trabalhado adequado no que tange a atualizagaali@cacao profissional.

E importante relatar que na Fundac&o Liberatourlthente, existe uma divisdo dos
servidores onde aqueles que trabalham diretamenteos alunos e desenvolvem atividades
pedagogicas sdo chamados de professores e o eedt@niservidores que trabalham com
atividades administrativas sdo chamados de funcaméasta divisdo existe ndo apenas pelas
diferencas das atividades inerentes aos cargosiamd®m por estes cargos pertencerem a

classes sindicais distintas.

Este trabalho buscou elaborar um levantamento desselades de treinamento dos
funcionarios da Fundacéo Liberato visando ao fualithamento estratégico organizacional,
pois existem problemas muito basicos relacionadosrabalho administrativo como, por

exemplo, dificuldade para lidar com a informéticgpmblemas de qualificagdo para o
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atendimento ao publico. As principais deficiéna@as treinamento e desenvolvimento estao
entre os funcionarios pois a sua grande maioriaaigrparticipou de qualquer tipo de
atualizacdo, curso ou palestra que ndo fossemctderepela propria instituicdo, também,
porque estes treinamentos oferecidos ndo costunwmeo com freqiéncia e conteudo

adequados.

O papel da administracdo de recursos humanos déicagdio dos trabalhadores é
muito importante para o alcance do alinhamentoatgjico. No entanto, o historico
organizacional € de uma administracdo de RH extreante operacional, preocupada com
problemas emergenciais e atrelada a uma visdortesitno prazo. N&o existe um programa
de Treinamento e Desenvolvimento de qualidade, empdreinamentos para minimizar
deficiéncias. A cultura organizacional ndo é de mparilhamento do conhecimento e as

liderancas n&o recebem orientacéo para o desemaito de competéncias essenciais.

O gestor de recursos humanos acredita que muitdidepnas relativos a qualificacao
podem ser sanados utilizando os recursos inteExistem varias pessoas bem qualificadas e
até mesmo com conhecimentos em algumas areas fegecjue poderiam auxiliar na
qualificacédo dos profissionais. Mas para a readiaae um trabalho eficaz, ha a necessidade
de determinar quais as deficiéncias mais urgentsse&m sanadas, quais as capacidades a
serem desenvolvidas e quais as principais necessidaercebidas pelos funcionérios, de
onde surge a oportunidade para o desenvolvimestiedeabalho.

3.2 OBJETIVOS

3.2.10Dbjetivo Geral

Verificar as necessidades de treinamento dos foadms da Fundacdo Escola
Técnica Liberato Salzano Vieira da Cunha visandamplementacdo do alinhamento

estratégico organizacional.
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3.2.2 Objetivos Especificos

verificar a opinido dos funcionarios da instituic&obre a sua qualificacédo

profissional e de seus colegas;

verificar a opinido dos funcionarios sobre as pestide T&D adotadas pela

instituicdo até o momento;

apresentar a analise do diretor de recursos humacesa das opinides dos
funcionéarios sobre a qualificagdo pessoal, a oatiio dos colegas e sobre as
praticas de T&D;

apontar possiveis falhas nos programas de treirtaradotados até 0 momento;

propor as principais tematicas a serem trabalhadas futuros programas de

treinamento conforme consolidacdo das necessiagdasizacionais.
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4 CONSIDERACOES TEORICAS

O capitalismo moderno h4 tempo vem transformandarganizacdes. As exigéncias
do mercado aumentaram, 0s concorrentes sao cagarvemior numero e mais qualificados,
as relacbes com os trabalhadores tornaram-se moamplexas e novas ferramentas e

modismos para gerir as empresas “do futuro” saaldws.

Obviamente, ja existem organizacfes bastante adkpt essa nova realidade e que
estdo colhendo os frutos do novo capitalismo. Nl@r#a, a grande maioria das empresas
ainda se questiona sobre o caminho que deve sqgeiescolhas devem fazer e como devem
liderar o processo de mudangas. Muito provavelmeastas empresas passaram a questionar
sua gestdo apenas quando comecgaram a sentir ndiades financeiros os reflexos do seu

descompasso com o atual mumdsiness

Atualmente, fala-se muito em globalizacdo, fldidlbide, alinhamento estratégico,
capital intelectual como sendo o caminho para &mssm dos negdcios, porém para se
apropriar destes conceitos de forma adequada ddazésultar em sucesso a longo prazo, os
gestores precisam conhecer a fundo as suas cons&gl@ entender de que modo elas

influirdo na organizacdo em que atuam.

Assim sendo, as consideracdes tedricas destehoatsah como objetivo dar suporte
as analises acerca das necessidades de treinangemistituicdo estudada tendo como pano
de fundo as novas relagBes de trabalho, novasrteiadéde mercado e a visdo estratégica

organizacional.
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4.1 TRANSFORMACOES NO MUNDO DO TRABALHO

A relacdo das organizacdes com a sociedade é alyeegdesenvolve e se torna mais
complexa a cada dia. Uma organizacéo constituretifes elos com os diferentes membros
da sociedade que compdem a sua teia vital. Poddaseo Estado, investidores, clientes,
fornecedores e trabalhadores como elementos extrenta importantes para as atividades

organizacionais.

Ao longo da histéria do desenvolvimento industrieduitas transformagbes ja
ocorreram no sistema de producédo e nas relagbexcampdem o complexo mundo do
trabalho. Desde as antigas manufaturas, passana® méaquinas a vapor, pelas primeiras
esteiras de linhas de montagens até chegar asdalmutomatizadas e informatizadas, o
trabalho e os trabalhadores sofreram - e aindarsofrdiversas mudancas. No entanto, estas

mudancas nunca ocorreram de forma tao rapida godrésmo nas ultimas décadas.

O contexto politico, social e econdmico torna-secaala dia mais complexo e
dindmico. Sobreviver a este novo modelo capitakstan desafio ndo apenas para a massa
trabalhadora mas também para as proprias orgaegagde ainda hoje dependem do dueto
capital e trabalho. Compreender a composi¢cdo dmstario se faz necessario para todos
aqueles que participam do mundo organizacionabtaat posicdo de Estado, investidor,
cliente, fornecedor ou trabalhador, pois as cor&srjéis oriundas destas relacbes serdo

sentidas por todos.

Essa secéo visa o entendimento das novas condigdasndo do trabalho, apoiando-
se principalmente nos estudos de Bauman e Semseffjuais pesquisam 0 rumo e as
consequéncias humanas da transformacéo do trad@the a 6tica daqueles que mais sofrem

as consequéncias da era da globalizacao: os tesloaés.
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4.1.1 Os reflexos da globalizacdo no mundo do tralb@

Apesar de ser considerada um fenébmeno dos tempdsrnos, a globalizacéao ja se
instalou em nossas vidas de forma intensa. Muilms gue tém acesso a educacdo e
informacgé&o, se questionados, provavelmente consagudescrever, mesmo que de forma
bastante simplista e popular, do que se tratafesftmeno. Todos de alguma forma sao
atingidos pelas consequéncias da globalizacaestdaem toda parte, seus bragos crescem e

se reproduzem a cada dia, e ndo ser alcancaddégpar deles é algo inevitavel.

[...]"globalizacao” é o destino irremediavel do rdon um processo irreversivel; é
também um processo que nos afeta a todos na mesdidane da mesma maneira.
Estamos todos sendo “globalizados” — e isso simifiasicamente o mesmo para
todos (BAUMAN, 1999, p. 7).

Mas se todos estamos sendo envolvidos pela gtalgald, cabe a todos procurarmos
entender o real significado dela em nossas vidés.eBta presente nos aspectos mais
relevantes da vida em sociedade e exerce umadaayrane nos valores e identidade sociais.
Ainda Bauman, o sentido atual de globalizacdo tepar idéia de perda da unidade

centralizadora e prop6e uma desordem social ecaadgiobal.

O significado mais profundo transmitido pela idd&a globalizagdo é o do caréater
indeterminado, indisciplinado e de autopropulsd® alssuntos mundiais: a auséncia
de um centro, de um painel de controle, de uma ss#idiretora, de um gabinete
administrativo. A globalizacdo é a nova “desordenndial” de Jowitt com um
outro nome (BAUMAN,1999, p. 67).

Bastante interessante para as organizacdes fabdigade de capital proporcionada
pela globalizacdo. Tornou-se muito mais facil @@mpresas solucionar conflitos referentes
a localidade onde esté inserida. “O capital podensdar para locais mais pacificos se o
compromisso com a “alteridade” exigir uma aplicagi&pendiosa da for¢ca ou negociacdes

cansativas. Nao ha necessidade de se comproméiastaecvitar” (BAUMAN,1999, p. 18).

Isso significa que os demais agentes da rede decioede uma organizacdo ficam
desprotegidos, uma vez que a organizacdo tera sempiltima palavra em qualquer
negociagéo, pois no caso desta se sentir instdisféio existe barreiras que a impeca de

mudar-se para uma sociedade mais sensivel asxsgasaas.

Livrar-se da responsabilidade pelas conseqiiéncias ganho mais cobicado e
ansiado que a nova mobilidade propicia ao capéal amarras locais, que flutua
livremente. Os custos de se arcar com as consdg8ém@o precisam agora ser
contabilizados no célculo da “eficacia” do investitto (BAUMAN, 1999, p. 16 e
17).
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Bauman alerta para o interesse das organizacO&staaios enfraquecidos:

Estados fracos podem ser facilmente reduzidos @b gépel de distritos policiais
locais que garantem o nivel médio de ordem nedesga@ra a realizagdo de
negocios, mas nao precisam ser temidos como frefiesvos a liberdade das
empresas (BAUMAN, 1999, p. 76).

Sennett, por sua vez, coloca que a geracéo dezaguwos locais subdesenvolvidos do
planeta acontece em virtude do enfraquecimentfodass centralizadoras de controle.

[...] o Ultimo meio século tem dado lugar a um it@édrau de criacao de riqueza,
tanto no Norte global quanto na Asia e na Amériatina, uma geracdo de nova
rigueza profundamente vinculada ao desmantelamendi® burocracias
governamentais e corporativas fixas (SENNETT, 2p0R).

A globalizacdo abre as portas do mundo para datpno, permite que as empresas
se expandam buscando novos mercados de consumanéadde-obra, buscam locais que
oferecam as melhores combina¢cfes dos recursossagosspara a atividade econdmica.
Entretanto, as consequéncias nas as sociedadesasnel@presas se instalam ndo sao tao

positivas quanto as razfes que as levam a searestahaquela regido.

4.1.2 Consequéncias humanas

A nova ordem econ6mica mundial tem ditado as segrara a participacdo e
sobrevivéncia das organizacdes no capitalismo puemo. Neste sentido, flexibilidade,
mudancga e curto prazo sao a orientacdo atual. Mak sgria o0 real significado dessas
palavras na vida das pessoas? Tém elas o mesmdospata as organizacdes e para 0s

trabalhadores?

Segundo Sennett (2003, p. 9), o “capitalismo WeKiataca as formas rigidas de
burocracias e a rotina, exige que os trabalhads®gsn ageis, cada vez menos dependentes
das leis e abertos a mudancas de curto prazooRartor “essa nova énfase na flexibilidade
esta mudando o proprio significado do trabalh@nebém as palavras que empregamos para

ele”.

Antigamente, o trabalhador podia pensar em formara carreira dentro da
organizacédo, ele tinha uma visédo nitida do camitdadeveria seguir para alcancar seus
objetivos e se sentia seguro em relacdo ao trabMbhs os tempos mudaram, quebra da
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rotina, mudancas continuas, flexibilidade de hogarprodutividade e retorno rdpido séo
algumas das exigéncias dos empregadores. E conmsss@do bastasse, os trabalhadores
convivem diariamente com a inseguranca, pois asagass pelas organizacdes estdo cada
vez mais curtas, embora dedicacdo e comprometinfegdam parte dos discursos abundantes,
parecem ndo mais serem valorizados frente a rgtefaréncia por uma “renovacao” continua

da mao-de-obra.

As habilidades exigidas de um profissional do ncapitalismo conflitam com os
valores familiares dos individuos, pois entre faargls as pessoas precisam criar lagos fortes,
precisam de rotina e disciplina para educar osdik, acima de tudo, precisam de segurancga
para o0 sustento e manutencdo da estrutura famidiar.conta da contradicdo entre estas

diferentes caracteristicas é bastante conflitante.

Esse conflito entre familia e trabalho imp&e algsinc@estdes sobre a prépria
experiéncia adulta. Como se podem buscar objetigdengo prazo numa sociedade
de curto prazo? Como se podem manter relacbessdcigveis? Como pode um
ser humano desenvolver uma narrativa de identidadestéria de vida numa

sociedade composta de episédios e fragmentosd[cdpitalismo de longo prazo

corroi o carater, sobre tudo aquelas qualidadesatéater que ligam os seres
humanos uns aos outros e dédo a cada um deles sm dendentidade sustentavel
(SENNETT, 2003, p. 27).

A flexibilizacdo do trabalho também compreende pamto de conflito entre as
organizacbes e os trabalhadores. Ao contrario de® aguns estudiosos acreditam, a
flexibilidade na economia atual ndo significa selamavel as mudancas como uma
caracteristica para alcancar a liberdade individuahs sim, representa uma nova

caracteristica do poder das organiza¢fes sobrelinvéduos.

Em termos ideais, o comportamento humano flexiegeder a mesma forca ténsil:
ser adaptavel a circunstancias variaveis, mas n&brado por elas. A sociedade
hoje busca meios de destruir os males da rotina@upriacdo de instituicbes mais
flexiveis. As préaticas de flexibilidade, porém, centram-se mais nas forgas que
dobram as pessoas (SENNETT, 2003, p. 53).

Além de renovacao da forma de exercer poder, datigmo flexivel possui outro
motivo forte de sua existéncia: a volatilidade @smdnda do consumidor. Para poder se
adaptar a demanda instavel, as fabricas precisaeadesenvolver tanto estratégica quanto

tecnologicamente.

A especializacao flexivel € importante para as aoiacdes pois permite
acompanhamento e poder de resposta adequados eadmeEla abre espaco a entrada das
novas tecnologias e exige rapidas tomadas de @scipdis € o mercado que dita o ritmo da

organizacado. “O ingrediente de mais forte sabosen@svo processo produtivo é a disposicao
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de deixar que as mutantes demandas do mundo exdetaoninem a estrutura interna das
instituicdes” (SENNETT, 2003, p. 60).

Esta posicdo das organizacbes diante do mercadogar medo e inseguranca nos
trabalhadores, somando-a a automacéo das industa@asnedo de envelhecer e ndo ser mais
considerado util e qualificado para o trabalho s&Tas principais causas do sentimento de
apreensdo dos individuos quanto a sua futura mosigdmercado de trabalho. O principal
guestionamento € se havera espaco para maquiresathadores e se estes serdo engolidos

pela inutilidade da méo-de-obra gerada pelo desamento tecnoldgico.

4.1.3 O medo acerca das mudancas

Uma das primeiras aparicdes do “fantasma da idatié’, conforme expressdo
utilizada por Sennett (2006) para se referir ao andds trabalhadores de tornarem-se
desnecessarios devido as mudancas ocorridas no omdad trabalho, ocorreu no
desenvolvimento das cidades quando milhares deichais largaram as localidades rurais e
mudaram-se para as cidades em busca de empregenthioto, as fabricas ndo tinham
condicbes de absorver toda a massa de imigrarnées,d mais, a mecanizagdo diminua a

cada dia a oferta de trabalho.

A melhora da qualidade do ensino chegou a criggraaca de que a mobilidade para
cima seria uma realidade comum, no entanto, corasegp do tempo, percebeu-se que nem
mesmo a educacgao poderia proporcionar uma mellgndicativa no quadro, uma vez que

nao ha colocacdo no mercado para todos.

Uma das verdadeiras conquistas da sociedade modensatiu em acabar com a
oposicao entrenentale demassal...] o sistema educacional gera grande quantidade
de jovens formados, mas impossivel de empregas, pehos nos terrenos para os
quais foram treinados [...] especialmente nos estde ponta (SENNETT, 2006, p.
83).

Assim, a condicdo econdmica, social e politica enoa criou uma massa de
trabalhadores temerosos em relacdo ao seu futunoveomundo do trabalho. O fantasma da
inutilidade passou a assombra-los sobre trés aspecincipais segundo Sennett (2006, p.

84): a oferta de mao-de-obra global, a automagigestao do envelhecimento.
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Quanto a oferta de méo-de-obra, o0 medo esta oaéabs paises em desenvolvimento
ja possuirem um exército de mao-de-obra bastamtdicado e disposto a receber um salério
bem inferior aos trabalhadores dos paises desaduslvOs empregadores migram para
paises onde, além de barata, a méo-de-obra € teml@adem seus paises de origem, essas
pessoas adquirem ustatusmaior do que os trabalhadores dos paises deseteslmesmo
recebendo saldrios menores, isso reflete na sugap@b e consequentemente, na qualidade
do seu trabalho, 0 que se torna mais um atrativa pa empregadores. A globalizacédo
permite estas transferéncias dos paises de primaimado para os de segundo mundo,

conforme Sennett:

A globalizacdo designa, entre outras coisas, eepeéo de que as fontes da energia
humana estéo sendo transferidas e que, em conséi@dem ficar de fora os que
estdo no mundo ja desenvolvido (SENNETT, 20067}p. 8

7

Outra importante forgca que configura o fantasmairddilidade é a ameaca da
automacdao. Os trabalhadores convivem com o mederden substituidos por maquinas ja ha
bastante tempo. E doloroso para alguns profissqmensarem que maquinas podem realizar
tarefas complexas do seu trabalho com mais ramdgualidade e que ao seres humanos

restam as atividades mais rotineiras.

Hoje a tecnologia permite que se substituam osobragmanos por maquinas, a voz
humana por gravacdes e os olhos por sensoresraAasiiizacdo do ser humano passa a nao
ser mais relevante em muitas atividades, o que #aonde preocupacdo entre a massa
trabalhadora, pois, para os empregadores, a auliompode representar importantes

vantagens competitivas incluindo aumento da preiisttle e economia em mao-de-obra:

A automacédo permite que os fabricantes nao sémeagpan rapidez as mudancgas na
demanda, pois as maquinas podem ser rapidamewtefiggradas, como executem
rapidas mudancas de orientacdo quando a demandadstca (SENNETT, 2006,
p. 88).

Os trabalhadores modernos convivem com o fantasamaudilidade automatizada.
Antigamente, acreditava-se que poderiam ser criadgzegos e tarefas que absorveriam a
mao-de-obra excedente da automacao, no entamoa@snas que existem hoje sédo capazes
de substituir o trabalho humano nas mais diferefuiegdes com produtividade superior e,

muitas vezes, com muito mais qualidade.

A terceira forca que compde o fantasma da inatiledé o envelhecimento. Esta pode
ser considerada a forca mais abrangente, poiseagirigtalidade dos trabalhadores pelo fato

de todos noOs envelhecermos e nos tornamos debditatb sentido produtivo. As
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organizacdes tendem a ter preconceitos a respeganais velhos, normalmente os véem
como debilitados, lentos ou com pouca energia.

Os trabalhadores normalmente comecam a sentiriBeasi desse preconceito a
medida que se aproximam da idade da aposentademiggamente, um trabalhador se
aposentava alguns anos antes de completar a etxyeed® vida média da populacéo, hoje em
dia, essa expectativa aumentou, mas a idade papgergpdoria ndo, sacrificando
trabalhadores com plena capacidade produtiva. m&n o preconceito com a idade nao se
sustenta mais se pensarmos como a evolucdo daimaegicproporcionou 0 aumento da
longevidade “O preconceito com a idade expressaenidente paradoxo. A moderna
medicina permite-nos viver e trabalhar por maispemue no passado” (SENNETT, 2006, p.
90).

Trabalhadores mais velhos tém desvantagem quaoochpazados com 0sS jovens
porque, além de serem considerados menos produt@rogiso salarial superior e costumam
mostrar sua opinido quando sentem-se insatisfedomn a organizagdo causando
descontentamento dos superiores, enquanto 0s m\@sS] tendem a procurar um Novo

emprego ao invés de manifestarem suas insatistacfes

Como as empresas flexiveis esperam que os empeegstejam sempre em
movimento, e como essas firmas ndo recompensamicaenprestados e
longevidade, a escolha do empregador € clara. ®@idld mais jovem ao mesmo
tempo sai mais barato e causa menos problema (SENNIDO6, p. 93).

Outro ponto de desvantagem dos trabalhadores raliesvdiz respeito a atualizagcéo
dos seus conhecimentos. Investir no retreinameagtes trabalhadores costuma ser uma
iniciativa apenas das empresas mais tradicionds qusta muito dinheiro. Além do mais,
guando submetidos a treinamentos, trabalhadoresarperientes tendem a absorver o que é
ensinado de acordo com suas experiéncias de \@ldrabalhador experiente complica o
significado daquilo que aprende avaliando-o de dmocom seu proprio passado”
(SENNETT, 2006, p. 92).

Diante destes fatos, fica mais facil compreendemye ha uma tendéncia das
organizacdes de contratar jovens entusiasmadgsaeitados com que ha de mais atual. Pois
o avanco da idade e a falta de retreinamento afetanapacitacdo dos profissionais,
principalmente os das areas técnicas cujo conhatinge renova muito rapidamente. Ao

invés de investir nos individuos, investe-se ermraatdo e avanco tecnoldgico.

A extincdo da capacitacdo é uma caracteristicagregnte do avanco tecnolégico.
A automacdo é indiferente a experiéncia. As fod@msnercado continuam a fazer
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com gue seja mais barato comprar novas capacitdgogge pagar pelo treinamento
(SENNETT, 2006, p. 94).

Estas sdo, segundo Sennett (2006), as trés fogascompdem o fantasma da
inutilidade que amedronta os trabalhadores datesh ®bviamente existem outros pontos de
vista a respeito do tema das transformacdes no endmdrabalho que ndo concordam com o
que foi aqui exposto. Porém, em vez de observdraasformacfes apenas pela otica das
organizacdes, a pesquisadora tentou mostrar adii¢eabalho pelo olhar do individuo que

participa e sente na pele as consequéncias dematinca.

Muitos continuam observando o desenvolvimento dutalismo e da globalizacao
apenas através dos olhos da elite privilegiadasgoa® por cima da vida dos individuos que

compdem a grande massa que impulsiona a atividadentuneracéo do capital.

Apesar de muitas organizagcbes acreditarem que sendelvimento tecnoldgico
representa a destruicdo do emprego e uma desqgagdib cada vez maior do trabalhador,
pois através das maquinas € possivel alcancar tprioldules muito maiores, felizmente,
existe uma linha de pesquisadores que acreditauadificacdo do trabalhador, na sua
reabilitagcdo para o mundo do trabalho automatizqgde,somente serd possivel com o apoio
das empresas no que tange suas politicas de tezib@am desenvolvimento de pessoal.

A era tecnoldgica ndo para por aqui, ela conténsar expandindo e as organizacoes
estardo sempre em processo de adaptacédo, assintamingm terdo que se adaptar as novas
exigéncias do mercado consumidor, da economiasadadade. Cabe as organiza¢bes que
pretendem sobreviver a longo prazo estarem ateatasbertas as necessidades de
reformulacdo, e hoje, na maioria das organizackisseea necessidade de reformulacédo das
politicas de treinamento e desenvolvimento de paspara que os trabalhadores se tornem

beneficiados e ndo vitimas do capitalismo pos-nrader

4.2 GESTAO DE PESSOAS COMO PARCEIRO ESTRATEGICO

A area de Recursos Humanos atuou nas empresagedaraito tempo como suporte
operacional. Embora algumas organizacdes tivessgastdo de pessoas como componente

importante na atividade organizacional, pois esta &ea responsavel pela contratacdo de
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pessoas capacitadas, por uma politica adequadaemeneracdo, pela avaliacdo de
desempenho, pela higiene e seguranca no trababohavia espago para se pensar em um
RH diferente que tivesse mais participacdo nasatégias e trouxesse mais valor para a

empresa.

Parte da causa do afastamento do setor de redustanos das politicas estratégicas
é devida a dificil mensuracdo da influéncia de RHres os resultados, pois os indicadores
utilizados nédo costumam refletir informacgdes edgiabs, além do que, muitos gestores nao

conseguem definir de que forma o RH cria valor pasaa organizacao.

Esta secao visa elucidar os leitores acerca deassiéade de integrar a gestao de
pessoas a gestdo estratégica da organizacdo.deresmostrar que ndo é possivel alcancar a
qualificacdo e produtividade que tanto sdo exigidias empresas atualmente sem o
alinhamento das estratégias de recursos humanosbas/os organizacionais, pois sao as
pessoas quem compdem a organizacdo e sao tambémasleesponsaveis pelos seus

resultados.

A forte mudanca nos cenarios econémico, tecnadége de mercado ocorrida nas
tltimas décadas estd exigindo muito dos gestorea paie consigam manter suas
organizacbes saudaveis em meio a instabilidade rdapés-moderna. A globalizacdo
acompanhada da abertura econémica mudou os padedpsoducdo e a caracteristica do
trabalho, as mudancas nunca aconteceram tao ragdane 0s executivos precisam
responder com rapidez e eficiéncia. Neste momestparadigmas sao revistos e desenvolve-
Se uma nova Visao a respeito da estratégia orgamizd, onde o alinhamento precisa atingir
todas as areas da empresa, e com isso, 0 RH passam@ parceiro muito importante para o
alcance dos objetivos.

[...] as realidades da nova economia estéo pressienRH a ampliar seu foco, da
sua funcdo administrativa tradicional, para umac@ionestratégica abrangente. A
medida que a principal fonte de producdo da ecamamericana migrou do capital
fisico para o capital intelectual, os gerentesaenide RH se viram sob intenso
fogo cruzado para demonstrar exatamente como elas cvalor para suas
organizacdes. Mais importante, para eles o desafisistia cada vez mais em atuar
como parceiro estratégico na gestao do negocio KERC HUSELID e ULRICH,
2000, p. 16).

Mas a transicdo de RH tradicional para RH estiedégdo acontece facilmente, pois
antes de iniciar uma mudanca gerencial, os inv@ssdprecisam realmente acreditar que
essas mudancas podem dar certo e trazer resuftadoseiros favoraveis. Segundo Rocha-
Pinto et al. (2003), o0 modelo de gestdo autoritéricentralizador que ajusta as pessoas a

tecnologia como se fossem partes das maquinatizaddi ainda nos tempos atuais por um
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motivo bastante simples: o resultado financeiroitppos Alegar que este modelo € anti-
humanista e defasado para os tempos modernos ndibikeara as organizacdes. Para
conseguir chamar sua atencdo a mudanca, € preceseatar solidas evidéncia de existe um
modelo bem diferente ao autocratico, principalmemejue tange as relagcdes humanas, que

oferece resultados financeiros superiores a longmoop

Milkovich e Boudreau (2000, p.28) alertam os gestajue ndo se deixem levar por
modismo, pois as mudancas devem agregar valor aniaegdo, desta forma, o RH estara
sendo, além de um agente de mudanca, um parcein@guxrio e serda muito mais facil de

convencer os investidores que o novo modelo dag@stde viabilizar melhores resultados.

4.2.1 Posicionamento da gestdo de pessoas na nasaosestratégica

A nova economia mundial exige que as organizag8ggam em constante processo
de inovacdo. “Mais cedo ou mais tarde, as formadidionais de competitividade - custo,
tecnologia, distribuicdo, producdo e caracterista@ produtos - serdo copiadas” (ULRICH,
2000, p. 39). Ou seja, as empresas que quiserentemsan competitivas precisardo ser
flexiveis, responder rapidamente as mudancas deadeere contar com 0 comprometimento

dos trabalhadores.

A distincdo entre as empresas tradicionais e aasnokganizacdes sdo as respostas
gue estas tém oferecido as pressdes das mudangacrmambiente organizacional.
Essas respostas revelam a tentativa da mudangdpce do sabaromofazer para

0 saber por quefazer. Neste processo, a formacao profissionaquado simples
adestramento — treinamento para operacdo — pagaemvblvimento sistematico de
habilidades reunidas sob o nome genérico de “campits” (ROCHA-PINTO et
al., 2003, p. 15).

Este novo enfoque refere-se ao que estdo chamandbnente de Administracao
Estratégica de Recursos Humanos (AERH) a qual Blg2a00, p. 253) define como “a
gestdo que privilegia como objetivo fundamenta\ais de suas interacdes, a otimizacédo dos

resultados finais da empresa e da qualidade dasdslque a compdem”.

A base da AERH esté na sua aproximacdo as esastégjanizacionais para melhor
entende-las e, assim, colaborar diretamente coltaoce dos objetivos e metas. Para isso, 0s

gestores de RH precisam ampliar seus horizontesae wuma gestdo estratégica a qual
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englobe a organizagdo e o mercado, deixando deoladodelo departamental e restrito que
nao percebe a empresa como membro de um sistearaeale complexo (quadro 1).

Conforme declara Marras (2000, p. 254), “a AERH t&mo objetivo participar e assessorar
na formacdo das macro diretrizes da empresa, d® madterar o perfil dos resultados e,
portanto, dos lucros da empresa, agregando valavést do capital humano existente na

organizacao”.

CARACTERISTICAS DA GESTAO DE RH

Tradicional Estratégica
Enfase nas tarefas / processos Enfase nos resultados
Executor de tarefas rotineiras Especialista administrativo
Foco no fazer Foco no saber
Trabalhadores como despesas Trabalhadores como capital humano
Visdo segmentada do ser humano Visdo do ser humano como um todo
Treinamento para a tarefa Desenvolvimento de competéncias
Centro de custos Centro de resultados
Estratégias de RH isoladas Esttrr:;[éégii:ss g%g:zgg?:ﬁggs as

Quadro 1 — Caracteristicas da gestao de RH

Fonte: Elaborado pela autora

Neste contexto, a gestdo de pessoas tem a op@dendk mostrar, de uma vez por
todas, a sua relevancia na administragdo e rebateriticos que defendem a extingdo do
departamento de RH das instituicbes. A projecdoatégfica deve partir dos préprios
profissionais da area, 0s quais precisam assumia wova conduta e posicionar 0
departamento para a criacdo de valor. Para qustaogde pessoas seja reconhecida como
estratégica, os gestores de RH devem articular atiddades de tal forma que consigam
mostrar que podem somar aos resultados financdeokngo prazo, assim conquistaréo

confianca e o reconhecimento de toda organizacao.

Marras (2000) destaca que ponto chave na transf@onda gestdo de RH tradicional
para a estratégica estd na transformacdo da areecerdeo de custos para centro de
oportunidades e resultados. Seu papel atual é rajadarganizacdo a desenvolver as

competéncias necessarias para responder com suaessoercado, deve-se focar nos
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resultados e ndo mais nas atividades tradiciobas;ar a exceléncia organizacional e nada

menos que isso.

Para atingir o patamar de exceléncia, Ulrich (2020039) propde as organizacdes

quatro maneiras através das quais a gestao deapgssie colaborar:

a) tornar-se um parceiro na execugao da estratédiairde estrutura organizacional
de processos de trabalho, cultura, competénciesmensas, direcdo, liderancga.
A partir dessa estrutura, orientar a geréncia sabnecessidade de adequacoes,
por exemplo, das competéncias dos supervisorestedégias organizacionais.
Verificar se as caracteristicas da organizacam ef#dacordo com as estratégias,
assim como liderar e propor as mudancas necessi@vasser funcao da area de

recursos humanos;

b) tornar-se um especialista administrativo: procueatizar os processos rotineiros
referentes a area de RH de forma mais rapida,aaraficiente. Otimizar estes
processos néo reflete apenas nos custos do empregaaks principalmente no
tempo despendido, diminuindo o tempo utilizado taasfas rotineiras o gestor de

RH podera ocupar-se das tarefas estratégicas.

c) tornar-se um defensor dos funcionarios: o novo Riedser o representante dos
funcionarios perante a alta gestao, oferecer-lrescitnento pessoal e profissional
€ 0S recursos necessarios para que executem aadalht. Os funcionarios
precisam se sentir representados e terem confranBad para se comprometerem

com a organizagao;

d) tornar-se um agente de mudanca: desenvolver a idagacda empresa de
adaptar-se as diferentes condic6es de mercadgimeduo tempo de ciclo pra a
inovacédo e fazer com que os funcionarios perceba@eugpapel na estratégia da
empresa para que se comprometam com a busca @bisabprganizacionais. As
mudang¢as normalmente causam desconforto e medpesasas, por isso elas
tendem a resistir e ndo aceitarem facilmente ass@vaticas. O processo de
mudanca é arduo, e os profissionais de RH naazamalsozinhos, eles precisam
tanto do apoio da alta cupula como da aceitacaardbalhadores, para isso, é
preciso que se adote um modelo de mudanca claact@@dos, a fim de se obter a
confianga dos membros da organizagao.
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Estas quatro formas de qualificar a gestdo de pessiatetizam as principais agdes
dos profissionais de RH na busca de uma gestdwigaea criacdo de valor. Esta idéia de

agregar valor ainda é refor¢cada por Ulrich:

Para atender as expectativas cada vez maioresagdeswpresas, os profissionais de
RH devem comecar a agir profissionalmente. Preci$aralizar-se mais nos
resultados tangiveis de seus trabalhos, em vezngg@desmente realizarem suas
tarefas. Precisam articular seus papéis em relagaamlor que agregam. Tém que
criar mecanismos que produzam rapidamente ressltddonegécio. Necessitam
avaliar sua eficacia a partir da competitividad@esarial, em vez de pelo nivel de
satisfagcdo dos funcionéarios, e conduzir transfoffscculturais, no lugar de
promover reengenharia ou downsizing a fim de mwdsnpletamente a empresa
(ULRICH, 2000, p.50).

Os responsaveis pelas estratégias precisam dasrgda que na atual conjuntura
econdmico produtiva é preciso ter, além de umaalide producdo com equipamentos
modernos e capaz de produzir de acordo com a demdedmercado, empregados
qualificados, pré-ativos e comprometidos com o a@mesnto da organizagdo, e iSSO se
consegue com 0 apoio da area de recursos humasosrganizacdes que conseguirem
gualificar os seus trabalhadores de modo que égsondam com agilidade, rapidez e
competéncias as mudancas de mercado possuirdo antage@m competitiva bastante

importante.

4.3 A IMPORTANCIA DO TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTCGPARA O
ALINHAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

Todas as contribui¢cdes realizadas pela gestdestoas a organizacdo para o alcance
dos seus objetivos, necessariamente, sofrem imiluéte treinamento e desenvolvimento
(T&D). Por exemplo, ninguém ingressa em qualqugpresa sem passar por um processo de
selecdo cujas pessoas envolvidas ndo sejam prapgrach a realizacdo da tarefa, ninguém
também inicia a trabalhar sem antes ter conhecordmsistema de remuneracdo da empresa
o qual foi desenvolvido por profissionais capa@&a@CARNEIRO, 1999, p. 169). Em grande
parte das atividades das empresas verificam-sacétg de T&D, mesmo que de forma
bastante restrita e técnica como no treinament tpaefas, mas elas estdo presente em quase

tudo que se realiza.
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Felizmente, a visdo de que a qualificacdo de Iltnabdares atinge apenas
conhecimentos técnicos e precisdo na execucd@edas vem mudando j& ha algum tempo.
As empresas estdo se dando conta de que o difgrennipetitivo através da tecnologia ndo
€ o suficiente, a diferenciacdo devera, cada veis,ns&r oriunda da qualificacdo dos

trabalhadores.

[...] ndo sera a tecnologia que fara a diferen¢eeess empresas; sera 0 Servigo
prestado pela empresa, sera o melhor uso queesalfizecnologia. Esse diferencial
vird cada vez mais da capacidade das empresasodular,irde fazer evoluir a
tecnologiade que disp6e [...] (CARVALHO, 1999, p. 137).

Especialmente na organizacao alvo deste estugioalese trata de uma instituicdo de
ensino, o grande diferencial competitivo esta nalifigacdo dos recursos humanos, que
reflete diretamente na qualidade do servico ofdceci

Dentro deste contexto, pretende-se nessa sec@ionbislr as principais contribuicées
do treinamento e desenvolvimento para que se amgstratégias organizacionais, e definir,
segundo autores da area de recursos humanos euR8dboa sisteméatica para a elaboracao

de uma politica de treinamento e desenvolvimento.

4.3.1 Treinamento e desenvolvimento com aliado eatégico

Aprender faz parte da espécie humana desde osrgdioadLogo que nasce, 0 homem
inicia a aprendizagem necessaria para sua sobnei@y& permanece sempre captando novas
informagcbes que soma a conhecimentos anteriores @amseguir solucionar 0S novos
problemas que surgem, e assim vai formando a teodhecimento. Com as organizacfes
nao é diferente, elas precisam aprender e reneuarconhecimentos freqientemente para se

manterem competitivas as novas situaces de mercado

A aprendizagem organizacional pode ser consideuadka resposta alternativa as
mudancas enfrentadas pelas empresas, em que sedessnvolver a capacidade de
aprender continuamente a partir das experiéncgana@acionais e a traduzir esses
conhecimentos em praticas que contribuam para ummoméesempenho, tornando a
empresa mais competitiva (BITENCOURT, 2004, p. 23).

Dificilmente uma organizacdo conseguira desenvalwea cultura de aprendizagem

sem a influéncia de uma boa gestao de recursosnogngge invista — principalmente tempo



33

— em uma politica de treinamento e desenvolvimefitéente. Os ganhos vao além de manter
a empresa competitiva no seu negdcio, pode-se damea produtividade e,
consequentemente, o lucro a longo prazo, o queddz&D um aliado estratégico. Conforme
Carvalho (1999, p. 134) “quando as acOes de T&Dwadculadas ou seguem o0s objetivos
estratégicos da empresa ou area, quando a pereindacacdo é bem questionada e um
minimo de ciéncia pedagodgica € utilizada, os ingsdessas a¢gdes sdo perceptiveis”.

Quando se fala de T&D, é importante ter em mertdideaenca entre as definicdes de
treinamento e de desenvolvimento. Milkovich e Beadr (2000) conceitua treinamento e

desenvolvimento da seguinte forma:

Treinamento € um processo sistematico para proneejuisicdo de habilidades,
regras, conceitos ou atitudes que resultem em uetibonia da adequacédo entre as
caracteristicas dos empregados e as exigéncias mEis funcionais.
Desenvolvimento é o processo de longo prazo pagdeapoar as capacidades e
motivacfes dos empregados a fim de torna-los fatur@mbros valiosos da
organizacdo. O desenvolvimento inclui ndo apenasiamento, mas também a
carreira e outras experiéncias (MILKOVICH E BOUDREA2000, p. 338).

Marras (2000, p. 167) considera que “o treinamgmtepara 0 homem para a
realizacdo de tarefas especificas, enquanto umnw@Esenento gerencial oferece ao
treinando uma macrovisao dmsiness preparando-o pra vé6os mais altos, a médio e longo
prazo”. O mesmo autor ressalta que o desenvolvongetencial fica melhor defino de
desenvolvimento de talentos, pois as empresas moptagramas de desenvolvimento,
também, para o corpo funcional que ndo ocupa noentonposicdo hierarquica, mas que

futuramente poderao vir a ocupar.

Ainda sobre as definicdes de treinamento e desamento, Tachizawa, Ferreira e

Fortuna (2001) acrescentam:

Desenvolvimento de pessoal representa um conjunttididades e processos cujo
objetivo é explorar o potencial de aprendizagemaaacidade produtiva do ser
humano nas organizacdes. [...] Um plano de desenwehto motiva as pessoas da
organizacdo, cria perspectivas de evolucdo e obomtppara a melhoria dos
resultados. [...] J& o treinamento, um dos muigesinsos utilizados no processo de
desenvolvimento, visa ao aperfeicoamento do desamopeincional, ao aumento da
produtividade e ao aprimoramento das relagfes pesspais. Na realidade, o
treinamento prepara as pessoas para 0 desempermaogdomediante um processo
continuo visando a manté-las permanentemente zddak com a tecnologia
utilizada na realizacdo de suas tarefas (TACHIZAWERREIRA E FORTUNA,
2001, p. 219).

O treinamento faz parte do caminho percorridaalésenvolvimento, um trabalhador
gue nao é treinado e ndo possui 0s conhecimerdbdidades e atitudes necessarios para
desempenhar suas func¢des, dificilmente atingira patemar de desenvolvimento que
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possibilitara a sua migracdo para posi¢oes hieicamente superiores na carreira. Conforme

Rocha-Pinto et al.:

[...] o binbmio treinamento e desenvolvimento atuama linha de concepcao
mutuamente complementar. Em sua natureza, é ateddeio para o alcance dos
objetivos organizacionais. Em sua esséncia, deve gencipal fiel da balanca entre
desenvolvimento individual e as necessidades argeioinais (ROCHA-PINTO ET
AL, 2003, p. 94).

Além de preparar e qualificar o trabalhador padesempenho de suas fungdes, os
planos de treinamento precisam estar de acordxpectativas organizacionais, pois para
alcancarem o0 sucesso desejado e trazer retornasvgms(inclusive financeiros), os
investimentos devem ser adequados as necessida@esptlesa e as suas estratégias. Treinar
por treinar, sem ligacao as politicas organizaégmeio supre mais as exigéncias do mercado

e ndo prepara para enfrentar a competitividadeends.

Treinamento e Desenvolvimento € uma das mais psderderramentas de

transformacdo nas organizacdes! Num mundo em qumiga constante é a

mudanca, que ocorre cada vez mais rapidamenteecenhs desafios desses novos
paradigmas, e principalmente vivencia-los com isitade, € vital para a

sobrevivéncia e o desenvolvimento (BOOG, 1999)p. 3

Além de manter a organizacdo preparada para ataotes mudancas, o T&D tem o
objetivo de melhorar o fluxo de conhecimento, abgese que mais pessoas tenham acesso a
informacé&o, que haja troca entre os diferentesigiivierarquicos e melhor compreenséao dos
objetivos organizacionais. “O que propomos € uméhonedistribuicdo do conhecimento,
informacé&o, poder e recompensa dentro das emprpsdsO grande papel do gerente
atualmente é conseguir gerar essa melhor distébugcconseguir criar fluxos de interacfes
[...]” (CARVALHO, 1999, p. 143).

Um sistema de T&D precisa adaptar as necessidagasizacionais as necessidades
dos trabalhadores. Precisa-se promover um climaintieratividade entre todos que
contribuem para o alcance dos objetivos organinatso A composi¢cdo do processo de T&D
deve seguir uma sistematizacdo pratica, logica e swporte todas as peculiaridades

empresariais para obter sucesso.

Na Fundacédo Escola Técnica Liberato Salzano VidraCunha, ndo existe, ainda,
nem politica estratégica em um plano de acédo de,Té@Dtreinamentos costumam ser
oferecidos conforme as dificuldades e problemas sudtgindo. Esta forma de encarar o
treinamento, segundo Carvalho (1999, p. 131), pexdeE a ma interpretacao de que T&D é
algo supérfluo. “Muitas vezes, o treinamento é @is como remédio eficaz em toda e

qualguer situacdo de baixo desempenho de pessoadreas. Esse € um mito que,
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infelizmente, existe com uma certa forga tanto eerts executivos quanto entre alguns
profissionais de RH".

Carvalho (1999, p. 132) ainda refere-se a duasa®dalhas cruciais nos planos de
treinamento, a primeira seria ndo manter relacassede planos ao plano estratégico
organizacional, a segunda seria utilizar demasiadgarteorias como pré-requisito ao modelo

ou comportamento a se aprender de modo a dificoltartendimento do que realmente esta
se buscando com determinado treinamento.

Para evitar esses tipos de falhas, faz-se necessarplanejamento prévio de como
ocorrera todo o processo de T&D. A figura 1 trazausistematizacdo simples, mas muito
clara e util quando se pretende formular um plam®&D.

SISTEMATICA DE T&D

Retroagao

Resultados satisfatorios

Retroagéo

Resultados insatisfatorios

Figura 1 — Sistematica de T&D
Fonte: ROCHA-PINTO et al. (2003. p. 95)

Estas quatro etapas sao consideradas por muggsipadores do assunto como sendo
essenciais para um bom plano de T&D, pois “cada delas € importante para que o

treinamento tenha impacto sobre as metas orgaairsi e empregados” (MILKOVICH e
BOUDREAU, 2000, p. 341).
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4.3.2 Diagnostico das necessidades de treinamento

O primeiro passo na elaboracdo de um programeett@mento é o levantamento das
necessidades de capacitacdo e desenvolvimento adesae humanos (TACHIZAWA,
FERREIRA e FORTUNA, 2001, p. 222). E preciso tarealem que nivel encontram-se 0s

trabalhadores e onde se pretende chegar, respeitarabjetivos organizacionais.

Para Gil (1994), a definicdo de diagnostico dasessidades de treinamento € a

seguinte:

[...] o processo que tem como objetivo identifieer caréncias de individuos e
grupos para a execucdo das tarefas necessaria® pacance dos objetivos da
organizacao. [...] envolver também o levantameatmbtencialidades individuais e
grupais que deverdo ser desenvolvidas (GIL, 19984

Na fase de diagnostico, como também nas densgs fdo processo de T&D, nao se
deve deixar de considerar a estratégia organizalciqurecisa-se manter alinhados o
planejamento de RH com o planejamento geral danrggéio. E fundamental o pensamento
sistémico da organizacdo a fim de conseguir queessitados da politica de T&D sejam

perceptiveis por todas as suas areas.

Meneses e Zerbini (2006) defende a andlise emedifes perspectivas para que seja

possivel determinar com coeréncia as necessidadesigamento.

Somente levar em consideracdo ou 0 negdcio organim ndo mais é suficiente
na elaboracdo de respostas organizacionais rapideensformacdes de mercado,
tampouco a antecipacdo destas. Essa é a principdlematica do LNT
[levantamento das necessidades de treinamentajpltecer somente a perspectiva
individual no reconhecimento do processo, tornatekrontextualizada, ou melhor,
desvinculada do negécio organizacional, qualqu&o agducacional que dele decorra
(MENESES E ZERBINI, 2006, p. 5).

Para que o sistema de T&D seja bem sucedido, anfamento das necessidades de
treinamento deve ocorrer, sistematicamente, selbtiéas: da organizacional, de operacdes e

tarefas e de recursos humanos.
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4.3.2.1 Analise organizacional

Para um diagnostico adequado, faz-se necessarievamtamento da empresa como
um todo, considerando as diferentes areas que pdeme a existéncia de necessidades de
treinamento nessas areas. E fundamental que tcalosrganizacdo — principalmente os
superiores hierarquicos - estejam cientes e emocd@acia com as mudancas que serao
geradas no comportamento dos trabalhadores. Al&so,dideve-se observar as metas

organizacionais, pois séo elas que sustentardano ple T&D.

A analise das necessidades organizacionais vai drsimples identificacdo de
metas. Esse processo também inclui a obtencaoaio @ cUpula da empresa e de
outros individuos com poder decisorio, assegurasdgm que a organizagao esteja
preparada para apoiar e alimentar os novos conbatisi e comportamentos que
serdo criados pelo treinamento (MILKOVICH e BOUDREA000, p. 342).

A analise organizacional abrange informacdes b@starariadas a cerca da
organizacdo, quando realizada com eficiéncia, mudts necessidades de treinamento s&o
identificadas. E nesta etapa que levantam-se irgfghas a respeito da producéo, tecnologias,
clima organizacional, imagem da empresa, entrasutr

A andlise organizacional evita que o0s problemas apacitacdo sejam
particularizados nos empregados ou que as necdssidadividuais sejam
privilegiadas em detrimento daquelas de caraterarmizgcional. Devem-se
considerar, nessa andlise, o planejamento da aaggiu,as caracteristicas basicas
dos empregados e do corpo gerencial e a culturanizagional, entre outros
aspectos que contribuam para determinar o peréik emecessidades da empresa
(TACHIZAWA, FERREIRA e FORTUNA, 2001, p. 223).

Os trabalhadores séo considerados de forma imgdestermina-se o que deve ser
ensinado, a filosofia, da empresa e a importanee & dado ao treinamento. E uma etapa

importante para o auto conhecimento organizacional.

4.3.2.2 Andlise das operacoes e tarefas

Essa fase visa identificar as habilidades, conimeaios e atitudes (HCAS) necessarias

para um bom desempenho de cada cargo. “Normalnsiitdejsados como apoio os planos de
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cargos e salarios, se houver, para identificareggssidades de treinamento comparando as
exigéncias para a ocupagcdo do cargo e as HCAs eapaeas pelo seu ocupante”
(TACHIZAWA, FERREIRA e FORTUNA, 2001, p. 223).

No entanto, Meneses e Zerbini (2006) véem um proalna utilizacdo das descricdes

de cargos como apoio a andlise das tarefas:

O problema de tal procedimento, se ndo transpaeegigoca em que as primeiras
prescricbes sobre o assunto foram elaboradasyentd, € que cada vez mais as
atividades e tarefas tornam-se complexas, exigd@woindividuos diversas outras
competéncias até entdo ndo previstas nas formsgigies de cargos (Meneses e

Zerbini, 2006, p. 12)

Milkovich e Boudreau (2000, p. 343) chama atengam as rapidas mudancas das
organizacdes nos tempos atuais: “o diagnosticandaesssidades de treinamento requer uma
consideracdao mais ampla e de mais longo prazo sohue as pessoas terdo que saber, em
vez de simplesmente analisar o que estéa faltandomeeténcia para a tarefa atual [...]". Ou
seja, a andlise das operagbes e tarefas ndo derasafotografar o momento e as
necessidades atuais, deve-se prever e antecipaecassidades futuras e, para tanto, o
levantamento das necessidades de treinamento grestar intimamente relacionado as

estratégias da organizacéo.

4.3.2.3 Analise de recursos humanos

Esta analise permite a verificagdo do potencialcaeéa trabalhador ou equipe de
trabalho, faz-se o levantamento de dados a resplito individuos e os compara as
necessidades e expectativas organizacionais. Rlaff984) a analise dos recursos humanos
identifica as caréncias do pessoal quanto a exeadagitarefas. Apos a andlise das operacdes
e tarefas e a analise de recursos humanos osaEmuliestes dois estudos sdo comparados, e

as suas diferencas resultam nas necessidadesna@enieato, conforme mostra figura 2.
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Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) sugere estesy questionarios, observacdes

direta, solicitacOes a geréncia e resultados déaéia de desempenho como principais meios

de coleta de informacdes para a analise de recimsmsnos. No entanto, alerta-se para

dificuldades que poderdo ser enfrentadas ao utilgar exemplo, 0os questionarios, pois

costuma haver demora das pessoas em devolvé-lencprdos, também pode haver

distorcdes no momento que alguns requisitantestréogamentos ndo possuam uma Visdo

precisa sobre os problemas. Para evitar problemaser@revistas, o entrevistador deve

primeiro levantar aspectos a respeito do setor ® désafios enfrentados no dia a dia, e

somente no final chegar a questdo das necessidadesinamento, isso evita que problemas

sejam confundidos com a falta de treinamento.

Esta analise permite um contato mais proximo contrasalhadores , permitindo

verificar a existéncia de dificuldades individugise possam passar despercebidas em uma

analise mais superficial.

4.3.3 Formas de levantamento de necessidades deanaenento

Na realizacdo do diagndéstico das necessidadegidartrento é preciso levantar dados

gue possam revelar ao pesquisador informacdepaitesa situacado da organizagao.

Chiavenato (1994) sugere algumas maneiras atrde8squais se pode fazer o

levantamento das necessidades de treinamento dergardazacéo. Sao elas:
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a) avaliagdo de desempenho: possibilita a identificagé individuos e setores que
possuam desempenho abaixo do esperado, que poale sestdo gerado pela
necessidade de treinamento;

b) observacédo: possibilita a identificacdo de probkowmmo: atraso no cronograma das
tarefas, quebra de equipamentos por mau usonditeide auséncia, e outros. Requer
um observador muito habilitado para que se eviteser distor¢oes;

C) questionario: possibilita identificar as necesseade treinamento de forma simples,
recorrendo a perguntas e respostas direcionadas;

d) solicitacdo de supervisores e gerentes: quando easssidades de treinamento
alcancam um nivel elevado, os proprios supervisergerente tendem a solicitar
treinamento para os seus subordinados;

e) entrevistas com supervisores e gerentes: posailaliidentificacdo de problemas
solucionaveis por treinamento através do contatetalicom o0s supervisores e
gerentes;

f) reunides interdepartamentais: visa identificar [golas mais amplos, em ambito
organizacional, hierarquizando as necessidadegidarmento;

g) exame de funcionarios: permite que os conhecimetbsstrabalhadores acerca do
trabalho realizado sejam testados. Pode-se eliminadundancia de falhas no ensino
de conhecimentos e habilidades;

h) modificacdo do trabalho: quando que introduzidasdifitacbes das rotinas de
trabalho, mesmo que parciais, faz-se necessarioremainento prévio dos
trabalhadores a fim de evitar erros e prejuizos;

i) entrevista de saida: possibilita a identificacdoddiciéncias passiveis de correcao,
pois, nesse momento, 0s individuos costumam apegseisua opinido mais sincera a

respeito da organizacao juntamente com os moti@esud saida.

Cabe a cada pesquisador analisar as diferentesrasade coleta de dados e definir
qual (ou quais) podera revelar informa¢cfes de dadé que possibilitardo a elaboracédo de

um diagndstico eficaz.
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4.3.4 Planejamento do treinamento

ApoOs diagnosticar as necessidades de treinamerdgois@-se elaborar de um plano
capaz de sanar os problemas encontrados. Ao eladgigplano de treinamento, precisa-se
levar em consideracdo todos os aspectos da organizeelevantes a realizacdo do

treinamento.

A politica de treinamento é o conjunto de linhas atfio de treinamento,

fundamentais para se estabelecer uma sintonia cemmacroobjetivos da

organizacao. Compete ainda ao planejamento de T&foazacdo e detalhamento
de atividades, contemplando: as alcadas de autleridaresponsabilidade; tempo
disponivel; recursos financeiros, materiais teogiolis e humanos necessarios;
selecdo de contelido, metodologias e recursos drmtais; publico alvo e forma de

avaliagdo (ROCHA-PINTO ET AL., 2003, p. 96).

E preciso ter o cuidado de que o plano de treintmnesteja de acordo com o plano
estratégico e que ndo sejam incluidas acdes invedssie realizar, respeitando-se sempre as
limitacbes dos individuos e da propria empresapdagicom o maximo de objetividade e

clareza possivel.

4.3.5 Execucéo do treinamento

Apés a formulacdo de um plano de treinamento égwemloca-lo em pratica. Nesse
momento, entra em cena um fator bastante importaata o sucesso do treinamento: o
treinador. A escolha da pessoa que possua 0s GoTdm#0S e as caracteristicas apropriadas é
crucial para que se atinja os resultados esperaflasxecucdo do treinamento centra-se na
relacdo instrutor-treinado. Os instrutores podempsssoas da propria organizacdo ou de
fora, especialistas ou experientes em determinadacd atividade [...]” (GIL, 1994, p. 78).

Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, B), 24 fase de execucao, deve-se
levar em conta os diferentes tipos de treinamentos:

a) o treinamento dietegragdovisa a adaptar o funcionario a organizacao;

b) o treinamentotécnico operacionalvisa a capacitar o individuo para o
desempenho das tarefas especificas a sua catpgafissional;
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c) o treinamentgerencialvisa a desenvolver competéncia técnica, admitiisira
comportamental;

d) o treinament@omportamentalisa a solucionar os problemas de relacionamento
em situac@es de trabalho.

Na escolha do tipo de treinamento a ser aplicaldwe-se sempre observar as
caracteristicas dos treinados e os objetivos danargcdo, procurando manter a execucao
dentro dos programas e projetos previamente defnidvitando desviar-se do foco e dos

resultados satisfatorios.

4.3.6 Avaliagéo do treinamento

A avaliacdo € uma etapa fundamental para a cdwlds plano de treinamento, &
nesse momento que séo avaliados os resultadosieadsr a eficacia do plano. As avaliacdes
devem ser realizadas antes, durante e depois degsm para que qualquer deficiéncia possa
ser sanada. Segundo Gil (1994), normalmente, ptrat® de uma atividade complexa, 0s
gestores nao realizam a avaliacdo, sem se dardm @d®igue somente através dela saberéo se

o treinamento atingiu 0s objetivos desejados.

E tentador pensar na avaliagdo como o passo fioalpmcesso de
treinamento, mas nao é verdade. Ela precisa seejplia quando os objetivos sédo
fixados, e precisa se tornar uma parte da substxjéeralise de necessidades dentro
do planejamento dos programas futuros. A avaliacdaliosa quando aperfeicoa
futuras decisBes importantes (MILKOVICH e BOUDREA2000, p. 365).

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 226)h&aptrés formar de avaliacdo dos

programas de T&D:

- Avaliacdo do aprendizado: consiste na aplicatgiiexercicios ou questionarios para

verificar quando foi assimilado durante o processdreinamento.

- Avaliacao de reacao: avalia o processo de tme@méo de forma mais ampla, o grupo
opina a respeito de todos os aspectos (conteuderiatalidatico, desempenho do treinador,

etc), pode ser feito através de manifestacdo arglestionario.

- Avaliacao dos resultados do treinamento: visiguar se o treinamento alcancou 0s
resultados esperados, tanto em nivel individuahdoano nivel organizacional. Pode ser

realizada através de entrevistas com o0s parti@pamomparando a produtividade antes e
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depois do treinamento, e analisando outros indiresdde recursos humanos que a empresa

disponha (absenteisntoynover, avaliacdo de desempenho, etc).
GIL (1994) propde mais uma forma de avaliacadonalés jA mencionados:

- Comportamento do cargo: avalia o treinamentondaao trabalhador volta ao
exercicio do seu cargo e requer o depoimento dosspearior imediato. Este método nao
costuma ser muito utilizado pro duas razdes pragjporque muitas vezes 0 superior hao
esta preparado para realizar a avaliacdo, e ponoquiéas organizacdes nao oferecem

condicOes para a pratica dos novos conhecimentpsratbs.

E importante salientar que o treinamento tem urpelpamportantissimo nas
organizacfes e pode oferecer resultados altamatiséadrios quando todas as suas etapas —
diagndstico, planejamento, execucdo e avaliacacrent realizadas adequadamente e
alinhadas as estratégias organizacionais. Os gegpoecisam encarar T&D de maneira mais
abrangente, focando os resultados que eles podesr & toda organiza¢cdo e ndo como uma
atividade restrita, voltada ao individuo ou a urpattamento especifico.

A pesquisa realizada tem por objetivo aportarc@shecimentos necessarios para
auxiliar a Fundacdo Liberato a determinar as neta$ss de treinamento de seus
funcionarios visando o futuro alinhamento estrat@girganizacional. A instituicdo passa por
um momento de transicdo, onde as consequénciasiutzancas no mundo do trabalho sdo
sentidas, o alinhamento estratégico se faz netegsa uma melhor resposta as demandas
de mercado, e uma politica adequada de T&D se tonpaescindivel para 0 sucesso

institucional.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia de pesquisa € constituida de cofesptedricas, de técnicas capazes
de vislumbrar a realidade e da criatividade, a guadluz o diferencial de cada pesquisador.
“Enquanto conjunto de técnicas, a metodologia deéspor de um instrumental claro,
coerente, elaborado, capaz de encaminhar os ingp#ts&écos para o desafio da pratica’
(MINAYO, 1996, p. 16).

Em uma pesquisa, o volume de dados com a quaquigador se depara € enorme, a
metodologia auxilia na organizacdo das informagbim de transforma-las em informacdes

consistentes para uma andlise mais acertada @-eclescarola, 2002).

5.1 METODO

Para este estudo adotou-se uma pesquisa expia@éscritiva. Adotou-se um
enfoque exploratorio por ser um método que “nabcetahipdteses a serem testadas, mas se
restringe a definir objetivos e buscar mais infarées sobre determinado assunto,
familiarizando-se ou obtendo novas percepc¢despeitesdo fendmeno e descobrindo novas
idéias” (CERVO E BERVIAN, 2002, p. 69).

Sendo assim, este tipo de pesquisa atende osvobjeteste estudo uma vez que
pretende-se analisar a instituicdo quanto a qoatiio dos seus servidores e as praticas de

T&D, sugerindo tematicas para os futuros progratesiseinamento.
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5.2 SUJEITOS

Os sujeitos da pesquisa sé@o os servidores da ¢@amdaberato que exercem funcao
na area administrativa da instituicdo. O grupompmsto por: agentes administrativos |, 1l e
lll, tesoureiros, desenhistas, operadores de masu@speciais, auxiliares de disciplina,
técnico em pessoal, assessor de comunicacdo,&ecdd escola, bibliotecaria e contador,

totalizando 54 servidores.

A sequir, a caracterizacdo dos sujeitos quantocacgos, sexo, tempo de servigo,

idade e chefia.
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Grafico 1 — Numero de funcionarios por cargo
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Grafico 2 — Nimero de funcionarios por sexo
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Servidores que Exercem Funcéo de Chefia
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5.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada de através detignésio, entrevista semi-estruturada
e observacgéo. Os questionarios foram aplicado$ di= 2etembro a 04 de outubro de 2006, a
entrevista com o diretor de recursos humanos acowelia 10 de outubro do mesmo ano e a
observacdo se deu durante todo o processo de déserento deste estudo, desde a decisao

do seu tema, até a entrevista final com o gestor.

O questionario foi utilizado por se tratar de umadé que deixa os respondentes a
vontade, devido ao anonimato, para forneceremnrdgdes mais reais conforme Cervo e
Bervian (2002). De acordo com Gil (1994), o quesir® possui, também, outras vantagens
como ser de baixo custo, facil de aplicar a umdganimero de pessoas permitindo que elas
respondam no momento que julgarem adequado, n@ameésms pesquisadores a influéncia
das opinides e do aspecto pessoal do entreviskemtam aplicadas perguntas fechadas e
abertas, estas ultimas utilizadas em assuntodenjaas respostas exige maior envolvimento
do respondente, buscando-se captar a opinidao pedsoandividuo acerca do assunto

abordado.

A entrevista semi-estruturada foi aplicada ao tdirede recursos humanos para
apresentar os dados coletados junto aos servigokesificar a sua opinido e sugestbes a

respeito do cenario determinado. Segundo Gil (198t tipo de entrevista € livre e permite
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gue o entrevistado tenha ampla liberdade para ss@rse sobre o assunto, devendo o
entrevistador esforgar-se para manter o foco na thpesquisa.

A observacéo participante foi utilizada, uma ve @ pesquisadora € servidora da
instituicdo estudada e compde o grupo funcional sdporte administrativo estando
diretamente envolvida com 0s seus problemas. ‘iBétedo permite o rapido acesso a dados
de situacdes habituais dos sujeitos e a dados cgreipm considera de dominio privado,
também possibilita captar situacdes que esclarecammportamento observado” (GIL, 1994,
p. 108).

5.4 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados privilegiou o entendimentontjtaivo acerca das necessidades
de treinamento. Segundo Minayo e Sanches(1993), tggi de analise usa a linguagem
matematica para descrever, representar ou intarpdetios e suas possiveis inter-relacoes.
Deve-se ter muito cuidado ao julgar quais fatoges relevantes, uma vez que quanto mais

complexo o fenbmeno, mas dificil serd sua mensaragfuantificacéo.

As perguntas e respostas foram divididas em teasit&c analisadas conforme o
referencial tedrico deste estudo. Procurou-se saralis necessidades de treinamento da
organizacdo considerando, também, alguns pontoglafu@ntais para o alinhamento
estratégico como o clima organizacional, motivag@mprometimento, posicionamento dos

gestores e recursos disponiveis.
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5.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Durante o desenvolvimento do trabalho, a pesqoisadeparou-se com algumas
limitagbes que ndo permitiram que o estudo se debarsse exatamente como planejado no
inicio.

A primeira delas foi a dificuldade em realizar uaralise qualificada das tarefas dos
servidores a qual é muito importante no levantamelet necessidades de treinamento. Tal
limitagcdo deu-se devido a grande diferenca dewatiles dos diversos setores da instituicao,
pois apesar de muitos servidores possuirem o meango, as atribuicbes mudam bastante
dependo do setor em que trabalham. Como esta pasguovolveu 29 setores diferentes,
optou-se por ndo analisar as tarefas individualepamas sim, fazer uma analise geral da

percepcéao dos servidores acerca das tarefas duamea

Outra limitacdo desta pesquisa foi o fato da tumgfio ainda ndo ter concluido o
planejamento estratégico o qual esta previsto pdiaal de 2006. Para poder sugerir linhas
de treinamento que contribuam para o alinhamertatégico, € necessario que se conhegcam
0s objetivos organizacionais a fim de direcionapraicas de T&D as reais necessidades. No
entanto, diante desta limitacdo, procurou-se, éraos métodos de observacao e entrevista
com o gestor assim como através da visdo e missditucionais, obter informacdes que

guiassem a pesquisadora para uma melhor analisgest8es de praticas de T&D.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo traz a analise e os resultados dguises sobre levantamento das
necessidades de treinamento realizada na Fund#du@ato. Cabe ressaltar que a analise e 0s
resultados encontram-se distribuidos em 4 eixogri@eiro apresenta a analise da situacao
atual através da percepcdo dos funcionarios solmeyanizacédo, sobre a qualificacdo do
trabalho e sobre a qualificacdo para o trabalhe graticas de T&D. O segundo eixo
apresenta as consideracdes do gestor sobre aeadalisituacdo atual. O terceiro trata do
historico organizacional no que se refere as pabtide T&D. Por fim, o quarto eixo
apresenta propostas de tematicas para os futurograpras de treinamento e

desenvolvimento.

A segquir, apresentacdo e analise dos resultadmbsbt

6.1 SITUACAO ATUAL

Essa secéo esta dividida em trés topicos, o ponag@resenta os resultados da analise
organizacional, o segundo apresenta os resultaglgeitepcdo dos funcionarios acerca da
sua qualificacdo profissional e da qualificag&o inigtituicdo, e o terceiro apresenta 0s
resultados da percepcdo dos funcionarios acercapddagas de T&D adotadas até o

momento.
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6.1.1 Andlise organizacional

Esse tOpico apresenta os resultados da percepgasedvidores quanto ao ambiente

organizacional. A andlise aparece sob os temasivagéb, ambiente fisico, tecnologia,
recursos disponiveis, alinhamento estratégico ain@acao.

6.1.1.1 Motivacao

Este item apresenta os resultados da questdo: Gngiseo motiva a trabalhar na

Fundacéo Liberato é:

Os respondentes puderam marcar até duas respoefasme opc¢des apresentadas na
tabela 1.

Tabela 1 - Motivacdo para trabalhar na Fundacéo Lilerato

MOTIVAGAO | Qtcit. | Freq.
estabilidade 31 57,4%
remuneracao 19 35,2%
realizacéo pessoal 16 29,6%
beneficios 9 16,7%
flexibilidade de horarios 8 14,8%
experiéncia profissional 7 13,0%
localizacéo 5 9,3%
relacionamento entre colegas 3 5,6%
nao resposta 3 5,6%
outro 2 3, 7%
status 0 0,0%
TOTAL 54

A opcao estabilidade aparece na primeira posicaguida pela remuneracdo e
realizacdo pessoal, respectivamente. Estes saagéssfdtores que apresentaram maior

percentual de escolha entre os servidores coma seigdie mais 0s motivam a trabalhar na
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Fundagéo Liberato. As duas primeiras estdo atreladacenario mundial, ndo se limitando a
realidade da organizacdo. Segundo Sennett (2008)lteade segurangca no emprego e a
exploracdo da mao-de-obra séo reflexos da glolgdlizaEsta enfraqueceu o poder dos
Estados e deu ao capital o poder de buscar livienmearcados menos lucrativos e mao-de-
obra menos onerosa (BAUMAN, 1999), como conseq@ééacexpectativa dos trabalhadores
de ter uma carreira longa e bem sucedida em unmlgrempresa esta diminuindo. Como
consequéncia, os empregos seguros oferecidos @ikelo @iblico tornam-se cada vez mais
cobicados, prova disso sdo 0s numeros crescentesmkdatos as vagas dos concursos

publicos.

A alta porcentagem da opg¢do remuneragdo pode estociada ao fato dos
funcionarios acreditarem que trabalhando em owrganizacdes perceberiam remuneracao
menor da que percebem na Fundacdo Liberato levamdoconta a sua qualificacéo
profissional, pois, atualmente, as exigéncias dalifqpacdo profissional no mercado de
trabalho tém crescido consideravelmente. Ter apenassino médio concluido, como é a
qualificacdo exigida para a maioria dos cargos nape3 dos cargos dos funcionarios
estudados exige curso de graduacéo: assessor deicagdo, bibliotecaria e contador), ndo

significa, garantia de emprego, e, menos aindanmemprego com boa remuneragéo.

A realizacdo pessoal ter sido citada por quase @@84uncionarios como sendo um
dos principais fatores motivacionais pode revelae ¢poa parte dos servidores sente-se
realizada com seu emprego, com 0 cargo que ocupanduabalhar na instituicdo pois ela

bem conceituada no seu ramo de atuacéao.

As opcoes beneficio, flexibilidade de horéarios pegiéncia profissional obtiveram um
namero consideravel de marcagcbes, o que pode indicaalorizacdo destas pelos
trabalhadores. Os beneficios oferecidos — confaooedo coletivo de trabalho séo: auxilio
alimentacédo, plano de saude, auxilio-creche, aberfalta para acompanhamento de familiar
em consulta médica, compensacao de horarios, esodtjuntamente com a flexibilidade de
horarios atendem, conforme Chiavenato (1999), dedaca teoria dos dois fatores de
Herzberg, aos fatores higiénicos, pois estdo mmladas ao trabalho e ao ambiente do
trabalho. Ja a experiéncia profissional atende daton motivacional, pois esta relacionada

ao conteudo do trabalho e as fontes de satisfagfralohlho.

Em menor porcentagem, aparecem as opc¢oes locaizgélacionamento entre os

colegas. A opcéo status nao foi escolhida por narflancionario como um de seus principais
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fatores motivacionais apesar de Sennett (2006) iomdrdo como um importante fator
motivacional.

O mais importante em saber quais os fatores mabivais dos trabalhadores, é
“conhecer as condicdes sob as quais as pessoas gedenotivadas a executar as atividades
dentro da organizacdo” (HAMPTON, 1992, p. 46). Came administrador usar este
conhecimento para induzir as pessoas a esfor¢caeno-slesempenho de suas fungdes.

6.1.1.2 Ambiente fisico

Este item apresenta os resultados da questdo: Nbsal de trabalho, o ambiente

fisico (espago, moveis localizacéo da unidade,dirapé:

AMBIENTE FiSICO

7,4%

14,8%

. muito bom
. bom

|:| regular
|:| ruim

27,8%

50,0%

Gréafico 6 — Ambiente fisico no local de trabalho

Ao serem questionados a respeito do ambienteofigiganizacional metade dos
servidores consideram o ambiente bom (conformeicgré), outros 15% consideram o
ambiente fisico muito bom, através destes dados-pedleduzir que a maioria dos servidores
esta satisfeita com o seu ambiente fisico de tnabab que diz respeito ao espaco, moéveis,
localizacdo da unidade, limpeza. No entanto, existeniumero importante de funcionarios

que considera o ambiente fisico regular ou ruim.
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Em 5 dos 29 setores que fazem parte deste estults, os funcionarios responderam
gue o ambiente ou é regular ou é ruim. Nestes ch&oa necessidade de verificar junto aos
funcionarios quais sao as inadequacdes do ambiesite a fim de estudar uma forma de

melhor as condi¢des de trabalho.

6.1.1.3 Tecnologia

Este item apresenta os resultados da questdo:naltgga utilizada (computadores,

softwears, equipamentos diversos) é:

TECNOLOGIA

9,3%

16,7%

. muito bom
. bom

|:| regular
|:| ruim

37,0%

37,0%

Gréfico 7 — Tecnologia utilizada

Ao considerar elementos da tecnologia utilizada mfmatadores, softwears,
equipamentos diversos) cerca de 47% dos funcianédnsiderou muito bom ou bom, sendo
que a maioria, aproximadamente 53%, considerodaegu ruim (grafico 7).

Através da observacdo, percebeu-se que em algtoesses computadores séo
antigos, em outros existe a necessidade de sofiweais modernos, ou ainda que algumas
pessoas gostariam de ter uma impressora indivatualvés de utilizar a impressora coletiva

devido ao grande fluxo de trabalho. Ocorreu que Zrmetores todos os funcionarios
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afirmaram que a tecnologia é ruim, também nest®,casria importante verificar os

problemas e estudar alguma forma de melhora.

E importante mencionar, que a instituicdo sofre arfalta de investimentos do
Estado, sendo que a compra e conserto dos equifménfeito com a receita das
mensalidades e com alguns convénios firmados. iBdestracionalizacdo de recursos, a
instituicdo prioriza a tecnologia para a sua a#agel fim, as aulas, ou seja, 0S recursos séao
primeiramente investidos nas necessidades do ensincontrando-se os funcionarios

administrativos em posicéo desfavoravel dianteistailolicdo de recursos.

Os funcionarios da instituicdo ndo demonstram naedque as inovagdes tecnoldgicas
poderiam tomar os seus postos de trabalho, pekvacion eles demonstram interesse no uso
de novas tecnologias, posicdo esta que se conteaaf®@ntada por Sennett (2006) o qual
coloca a automacdo como sendo um dos principaissrauk trabalhadores. Esta diferenca é
compreensivel tendo em vista que a atividade filkutedacdo Liberato € uma prestacéo de
servi¢o, sendo assim, a mao-de-obra € muito impestadendo dificil de ser substituida por
maquinas e equipamentos, diferente de organizapdedrabalham com producdo. Neste
contexto, tecnologia vem muito mais a favor doscimmarios do que contra eles, ela é

encarada como facilitadora e ndo concorrente.

6.1.1.4 Recursos disponiveis

Este item apresenta os resultados da questdoedDssos disponiveis (aquisicdo de

materiais, cursos, atualizacéo de profissionais) sa
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RECURSOS DISPONIVEIS

7,4%

14,8%

. muito bom
. bom

22,2% |:| regular

|:| ruim

55,6%

Gréfico 8 — Recursos disponiveis

A grande maioria dos funcionarios, aproximadam&@ih, ao serem questionados a
respeito dos recursos disponiveis classificou-anoceendo regular ou ruim, conforme
exposto no gréfico 8. Em qualquer organizacéo @stlo seria preocupante, uma vez que,
provavelmente, os trabalhadores estariam sofreadoacfalta de materiais e suporte para a

realizacdo do seu trabalho.

No entanto, através da observacdo, ndo se verifjoalgquer grande problema de falta
de materiais. O que pode ter sido um dos motivea pagrande porcentagem de opcgdes
regular e ruim, é a demora que ocorre algumas veadberacdo de recursos por parte do
Estado, ou a demora nas licitacbes e orcamentogu@is causam atraso na compra dos

materiais necessarios e, certamente, desagradianaosarios.

Outro fator que deve ter influido nas respostas grecariedade das praticas de
treinamento e desenvolvimento. Como na perguntasguisadora exemplificou os recursos
disponiveis como sendo, também, cursos e atuaézggfissionais os funcionarios devem
ter considerado estas praticas para responderemesidq as quais foram consideradas por
muitos de qualidade regular (vide gréfico 27).
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6.1.1.5 Viséo, missao e principios X praticas oizgrionais

Este item apresenta os resultados da questdo: #0,vimissdo e principios da

Fundagéo Liberato sé&o coerentes com as praticastitaicdo?

A visdo e missado estdo intimamente ligadas as @etsps de futuro das instituicdes,
sdo elas que norteiam as atividades e é para acalaielas que todos devem trabalhar.
Conforme Chiavenato (1999) “Ambas devem ser cuisiaohente definidas e divulgadas entre
todos os membros da organizagdo para que hajagisinge esforcos”. Ja os principios
institucionais séo os valores que serdo seguidoweas as acdes para atingir os objetivos e

metas. Estes trés fatores, sdo essenciais em umistdacao estratégica.

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

7,4%

25,9%

51,9% 14,8%

Grafico 9 — Percepcdo acerca da coeréncia entre &t missao e principios com as praticas organizaciais

Tendo em vista a importancia da visdo, misséo iecipios para o futuro das
organizacfes, torna-se imprescindivel verificar a@&o as praticas na instituicdo estudada.
Na percepcdo da maioria dos funcionarios, confonmstra o grafico 9, as praticas nem
sempre sao coerentes com 0 que esta no papelsapeEnca de um quarto dos funcionarios

acredita que existe coeréncia entre discurso e acao

No entanto, neste momento, estes resultados ndowwéo preocupantes considerando
que o planejamento estratégico esta sendo implamsiet ano na instituicdo e que a visao,
missdo e principios foram apresentados aos seedadapenas ha cerca de 4 meses antes da

aplicacdo dos questionarios. No entanto, este dado relevante, que indica que é necessario
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realizar um trabalho forte que atinja toda a orgagdo, afim de conseguir que todos

trabalhem sob as mesmas diretrizes.

6.1.1.6 Vis&o, misséo e principios X préticas irthigis

Este item apresenta os resultados da questadcedlaacdo de suas tarefas, vocé age
de acordo com a visdo, missdo e principios insbiais? Esta questdo tem como objetivo
principal verificar se a analise dos funcionariob & esfera organizacional corresponde a

analise sob a esfera individual, tendo em vista @uarganizacdo é o reflexo das acdes
individuais de cada pessoas que dela faz parte.

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO INDIVIDUAL

9,3%

25,9%

64,8%

Gréfico 10 — Percepcao acerca da coeréncia entres&io, missao e principios com as praticas individuai

Conforme observa-se no gréafico 10, a maioria dasibnéarios afirma agir de acordo
com a visdo, missdo e principios organizaciongisnas cerca de 26% revela agir as vezes

em conformidade.

Comparando-se a percepcéo individual dos funciosdgrafico 10) a sua percepcéao
organizacional (grafico 9), percebe-se que ha ulsaeapancia nas respostas, havendo uma
tendéncia das pessoas afirmarem que agem de ammrda visdo, missdo e principios mas
gue isto nao se reflete no todo organizacional.
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Os resultados apresentados nos graficos 9 e 16 ebservacbes realizadas na
instituicdo, permitem questionar se as respostasdetelo positivamente para o
comportamento individual poderiam revelar uma geandntade por parte dos funcionarios
de agir em conformidade com a missao, visao e ipiovg apesar destes ainda ndo estarem

bem difundidos e associados por todos.

De qualquer forma, as diferencas apresentadas patcep¢cao organizacional para e
individual, apontam que ainda € necessario trabalbastante nestes conceitos,

conscientizando todos de que suas acdes refletsicesultados de toda a instituicao.

6.1.1.7 Comunicacdao vertical

Este item apresenta os resultados da questdo: Aurscatcdo entre direcdo e

funcionarios é:

COMUNICAGAO VERTICAL

7.4% 3,7%

. muito bom
. bom

|:| regular
|:| ruim

42,6%

46,3%

Grafico 11 — Comunicacao entre direcdo e funcionass

Ao serem questionados sobre a comunicacdo entegddi e funcionarios, estes
ultimos dividem suas opinides entre bom e reguadfico 11). O resultado indica que ha

uma deficiéncia na comunicacao entre os difereritess hierarquicos.
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Para entender melhor a analise, é necessario eenger alguns conceitos acerca da
comunicacao. Sobre a comunicagao organizacionapktem{1992, p. 427) considera:

“A comunicacdo é o processo pelo qual as pess@asrajpalham em uma empresa
transmitem informacé&o entre si e interpretam ossguificado [...] A comunicacao
nas empresas deve manter departamentos e empregadosinformacdo e
compreensdo que lhes permitird, e o0s estimulardlizae suas tarefas com
eficiéncia”.

Uma boa comunicacdo organizacional € primordiab @ trocas de informacdes

ocorram com eficiéncia.

A comunicacdo vertical consiste na troca de inggdes entre superiores e
subordinados, a qual ainda pode ser dividida encedelente e ascendente. A primeira é
usada na comunicacdo para abaixo da hierarquianidesy memorandos, mensagem
eletrénica, manuais de procedimentos, etc), cosemgkobar instrucdes de trabalho, praticas
e procedimentos, implementacdo de objetivos egteagmetas, retroacdo de desempenho e
doutrinacdo. A segunda é usada para comunicar iless rmais baixos para o0s niveis mais
altos da hierarquia, costumam abordar problemagssbes para melhoria, relatorios, greves
e reclamacdes e informacgéo contdbil e financeilHAUENATO, 1999).

Os resultados apresentados pelo estudo, sugereanreawaliacdo das praticas de
comunicacao vertical na instituicdo. Isso englobatrabalho conjunto com as chefias de
setores, pois sdo elas os responséaveis por gramte o fluxo de informacgdes entre seus
subordinados e os superiores (HAMPTON, 1992).

6.1.1.8 Comunicacao horizontal

Este item apresenta os resultados da questaanArtoacao entre os funcionarios é:
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COMUNICAGAO HORIZONTAL

13,0% 9.3%

. muito bom
. bom

|:| regular
|:| ruim

37,0%

40,7%

Gréfico 12 — Comunicacao entre funcionarios

Este item analisa a comunicagéo entre os funciomd@a mesma posi¢do hierarquica
também conhecida de comunicacdo horizontal oualaté&& comunicacao lateral refere-se a
comunicacdo de pessoas de igual status que trabakrm outros departamentos”
(HAMPTON, 1992, p. 437).

A andlise do grafico 12 permite verificar que aiaria dos funcionarios classifica a
comunicacao entre eles proprios como boa ou redttte dado, confirma a deficiéncia das
praticas de comunicacdo adotadas pela instituigh@® vez que, conforme grafico 11, a

comunicacao vertical também apresentou um alteémnd opcéo regular.

Durante a observacao, foi verificado que a defm@ na comunicacdo realmente
existe e é reconhecida abertamente por parte dasohérios. Muitos reclamam da falta de
informagdes da dire¢ao sobre alguns procedimentizs falta de troca de informagdes entre
setores interdependentes. Segundo os propriosohartms, esta situacdo é cultural e ocorre

h& muito tempo.

Analisando os resultados dos gréficos 11 e 1Zeperse que a propria direcdo ndo se
comunica adequadamente com os funcionarios, o e per uma das causas da
comunicacao horizontal inadequada, uma vez que&asas dos superiores, tendem a ser
seguidas. Se a cupula ndo utiliza uma comunicagéquada e ndo estimula nas pessoas a
pratica de comunicarem-se com clareza, objetividadgalidade, é muito provavel que os
servidores ndo percebam a importancia e necessildaftiexo de informacoes.
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6.1.2 Qualidade do trabalho e qualificacdo dos fummarios

Esse topico apresenta os resultados da analiperdepcao dos funcionarios sobre a

sua qualificacao profissional e sobre a qualificadd@s demais funcionarios na instituicdo.

6.1.2.1 Percepcédo quanto ao publico externo (ajunos

Este item apresenta os resultados da questdo:ublapsrcepcdo, os alunos da

Fundacdao Liberato consideram o trabalho realizattwsgduncionarios:

PERCEPGAO QUANTOS AOS ALUNOS

1,9% 1,9% 5,6%
|:| n3o resposta

- muito bom
D bom

D regular
. ruim

29,6%

61,1%

Gréfico 13 — Percepcao dos funcionarios quanto a opao dos alunos em relacdo ao trabalho por eles
realizado

A andlise do grafico 13 revela que a grande maidois funcionarios acredita que os
alunos consideram o trabalho realizado por eles omuito bom (cerca de 66%). Mesmo
assim, um percentual consideravel, cerca de 30B& qge os alunos consideram o trabalho
regular. Certamente, estes funcionarios tém mopwana acreditar que os alunos ndo acham o

trabalho bom, caberia verificar porque eles acaedijue os alunos tém tal opinido, muito
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provavelmente eles ja devem ter ouvido comentdlissalunos acerca dos funcionarios, ou

até mesmo reclamagfes quanto ao servico.

O ideal, neste caso, seria verificar juntos aasi@inarios o que os faz acreditar que os
alunos consideram o trabalho regular e, tambénizaeaima pesquisa com os alunos para
saber a sua opinidao acerca dos servigos e, emi@spealisar os resultados dos setores cujas

tarefas envolvem diretamente o contato com os eles.

6.1.2.2 Percepcao quanto ao publico externo (pais)

Este item apresenta os resultados da questdoudNpescepcdo, os pais dos alunos

consideram o trabalho realizado pelos funcionarios:

PERCEPGAO DOS PAIS

3,7%

18,5% 9,3%

I:, nédo resposta

- muito bom
I:, bom

I:, regular
. ruim

68,5%

Grafico 14 - Percepgédo dos funcionarios quanto a apao dos pais dos alunos em relagdo ao trabalho po
eles realizado

A através da andlise do gréfico 14 percebe-seglencionarios acreditam que cerca
de 68% dos pais considera o trabalho por elezesklibom ou muito bom. Este dado néao se
diferencia muito dos resultados apresentados niicgrd3 o qual representa a percepgao
qguanto a opinido dos alunos. Os funcionarios quexdaam que os pais consideram o trabalho
regular sdo cerca de 19%. Estes funcionarios pabweante ja devem ter ouvido comentarios
ou reclamacgoes a cerca do trabalho, por isso seigueram de tal forma.



64

Neste ponto, também seria interessante verifiogaiog aos funcionarios o que os faz
acreditar que os pais consideram o trabalho regulEmbém, realizar uma pesquisa com 0s

pais para saber a sua opinidao acerca dos servicos.

6.1.2.3 Qualidade do trabalho

Este item apresenta os resultados da questédo: dNaesaepcdo, o trabalho que os
funcionarios realizam é:

TRABALHO REALIZADO PELOS FUNCIONARIOS

0,
3,7% 5.6%
22,2% I:, nao resposta

- muito bom
|:| bom

I:, regular
. ruim

68,5%

Grafico 15 — Percepcao quanto a qualidade do trablab realizado pelos funcionarios

Os servidores foram questionados sobre a sua gaeprespeito da qualidade do
trabalho que realizam. As respostas, conforme aréfb, mostram que, aproximadamente,
69% dos funcionéarios consideram a qualidade dalinabboa o que pode indicar satisfagéo
com o seu trabalho e com o trabalho dos colegasesditados desta questao se aproximam
dos resultados da percepcdo dos alunos e dos gaisaada qualidade do trabalho dos

funcionarios, o que aponta coeréncia nas respesiaglade de opinides.
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6.1.2.4 Comprometimento

Este item apresenta os resultados da questadoudNpescepcao, os funcionarios séo

comprometidos com o trabalho?

COMPROMETIMENTO

3,7%
9,3% =
24.1% D n&o resposta
- sim
|:| nao
I:, muitos séo

. poucos sio

59,3%

Grafico 16 — Percepgédo quando ao comprometimento glduncionarios

Através da analise do grafico 16 observa-se quaiaria dos respondentes, cerca de
60%, considera que muitos funcionarios da Fundagderato sdo comprometidos com o
trabalho. Outros 24,1% acham que poucos funciona@m comprometidos, aqueles que
acham que os funcionarios sdo comprometidos e egjgeke acham eles ndo sao totalizaram
9,3% e 3,7% respectivamente.

Vérios estudos ja foram realizados acerca do wngprometimento e sdo muitas as
definicbes e linhas de pensamento. Segundo Tanayal €2001, p.27) “a psicologia
organizacional tém manifestado bastante interesseestudo do comprometimento das
pessoas com o seu trabalho”. Tamayo et al. (2@0thbém chama atencdo para diferentes
relacbes que compdem o vinculo do individuo e otisdaalho, seriam elas: a relagdo com o
trabalho em si, com a equipe de trabalho, com @&eicar com o sindicato e com a
organizacdo, sendo esta Ultima a que tem sido esaislada. Corréa (2002pud Meyer e

Allen, 1997}, aborda o comprometimento organizacional em trégsg afetivo (o individuo

' MEYER, J. P.; ALLEN, N. JCommitment in the work place: theory, research andapplication. Londres:
Sage Publications, 1997.
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permanece na instituicdo por que quer), instrunhgptandividuo permanecendo porque
precisa) e normativo (individuo permanece por saetiobrigado), considerando que o
comprometimento de um individuo com a organizacéo maultiplo, compondo-se por

diferentes graus.

Tendo em vista a complexidade acerca do tema @ngiimento, permite-se
questionar se os funcionarios da Fundacdo Libexnhecem o real conceito e
comprometimento e levam em consideracao os difesegitaus que o compde. Através da
observacao, percebeu-se que alguns tém como andeetiomprometimento a dedicacao que
o individuo tem na realizacdo das tarefas, ndo dstramdo compreender as diferentes
relacdes e condi¢Bes que envolvem o tema. De ceralguma, a opinido da maioria é de que

muitos funcionarios sdo comprometidos, ou sejatexi pessoas na instituicdo que nao sao.

6.1.2.5 Qualificacdo pessoal

Este item apresenta os resultados da questéo: €ordoconsidera a sua qualificagéo

para as tarefas que realiza?

QUALIFICAGAO PESSOAL

3,7%

13,0%
. néo resposta

- muito bom
3150 [_]bom
I:, regular
. ruim

51,9%

Grafico 17 — Percepcéao sobre a qualificagédo pessoal
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Ao serem questionados a respeito da qualificag8eqal para as tarefas que realizam,
cerca de 83% dos funcionarios, conforme mostraaticgr 17, apresentaram respostas muito
bom e bom. Em uma andlise precipitada, este infdoeria levar a pensar que 0sS
funcionarios da instituicdo estariam muito bemniados para a realizacédo de suas tarefas. No
entanto, se compararmos o grafico 15, o qual treepcao a respeito do trabalho realizado
pelos funcionarios em geral, com o grafico 17, poake observar que quando da auto-
avaliacao, os funcionarios tenderam a considesaraaqualificacao individual melhor do que
a avaliacao geral dos funcionarios. Para checarmfsrmacao basta verificar o percentual de
31,5% da opcdo muito bom que aparece no graficoohta apenas 5,6% que aparecem no
grafico 15.

Outro dado que permite refletir a respeito daifjoatdo dos funcionarios € que cerca
de 22% acham que a qualificacdo dos funcionariegelar, e apenas 13% considera a sua
qualificacdo pessoal regular. Estes dados deixamsparecer claramente que existe uma
tendéncia a elevar a auto-avaliagdo em relagadalsedo do todo institucional.

Buscando maiores informacdes a respeito da quajdic pessoal, a pesquisadora
cruzou as informacgdes da qualificacdo pessoal ceampo de servico na instituicao (gréafico
18) e da qualificacdo pessoal com a idade (gréff)o E importante destacar que a grande
maioria dos funcionarios mais velhos também samais antigos, fatos este que se reflete na

anélise.

QUALIFICAGAO X TEMPO DE SERVICO

100% -

58,3% 57,1% 55 99 @ Até 10 anos
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Grafico 18 — Percepcéo quanto a qualificagao pesdatos funcionarios por tempo de servico
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Observa-se que a maioria dos funcionarios com de®0 anos de tempo de servico
considera a sua qualificagdo muito boa e a outrte gnsidera a qualificacdo boa. Os
funcionarios entre 10,1 e 20 anos de tempo decggreoncentram-se mais na op¢ao bom,
com um percentual significativo na opcdo muito benem menor percentual na opc¢ao
regular. Ja os servidores com até 10 anos de tdmpervico dividem-se entre as op¢des bom
e regular. Ou seja, os funcionarios com maior teopservico fizeram uma melhor auto-

avaliacdo do que os com menos tempo de servico.

QUALIFICACAO PESSOAL X IDADE

100%

100% -
75% 73.4% .
@ muito bom
50,0%

® bom
O regular

0% - O ruim

20a30 31a40 41 a 50 50a60 Mais de 60 B ndo resposta

anos anos anos anos anos

Gréfico 19 - Percepc¢édo quanto a qualificacao pesdados funcionarios por idade

O gréfico 19 mostra os resultados da comparacamal#icacdo pessoal com a idade
dos servidores, os resultados mostram uma tendé&ho$a funcionarios mais velhos
considerarem sua qualificagdo pessoal melhor qsereglores mais jovens. Observa-se dois
extremos, 0 primeiro aponta que 75% dos funciosacmm até 30 anos considera a sua
qualificacdo regular e o outro aponta que 100% fdosionarios com mais de 60 anos
considera a sua qualificagdo muito boa. E impcetaata a analise considerar que a idade dos
funcionéarios tende a acompanhar o tempo de sedefes na instituicdo, ou seja, 0s mais
Novos sdo 0S que possuem menos tempo de servigmais velhos os que possuem maior

tempo de servico.

Estes resultados corroboram o que Sennett (2@6p6senta em sua obra: os
trabalhadores mais velhos valorizam muito a su@ngpcia e fazem dela um motivo para
consideram-se bem qualificados. Referente a idadetempo de servico, Sennett ainda
considera que este tem sido um dos fantasmas gambsam os trabalhadores, pois estes, a

medida que se aproximam da idade da aposentadiwvicsendo excluidos e trocados por
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trabalhadores mais jovens, dinamicos, flexiveisagsrbaratos. Porém, na instituicdo deste
estudo, os trabalhadores ndo sofrem este tipo eeomeeito diretamente em virtude da
estabilidade do emprego inerente as instituicoesligas, onde os funcionarios muito

dificilmente sdo demitidos e permanecem até quéajuese aposentar. No entanto, mesmo
que ndo haja efetivamente o descarte dos funcamanais velhos, através da observacao,
constatou-se uma certa insatisfacdo por parte gienslfuncionarios que acreditam que o0s
mais velhos ndo produzem tanto quanto os mais $p¥&emo entanto, recebem salarios mais

altos virtude do plano de carreira o qual benefisianais velhos.

6.1.2.6 Qualificacdo do superior hierarquico

Este item apresenta os resultados da questédo: ublapsrcepgdo, seu superior

hierarquico possui boa qualificacao técnica e catapwental para o cargo que ocupa?

QUALIFICACAO DO SUPERIOR HIERARQUICO

7,4%
16,7%

. n3o resposta

. sim

|:| nao

|:| mais técnica

. mais comportamental

3,7%

16,7%

55,6%

Grafico 20 — Percepcao quanto a qualificacdo do sagor hierarquico

Conforme mostra o gréafico 20, a maioria dos fun@ias, cerca de 55%, considera o
seu superior hierarquico qualificado técnica e com@mentalmente para o cargo que ocupa.
Existem também alguns funcionarios que considerarau ssuperior mais

comportamentalmente qualificado (16,7%), desteerpp77% exercem funcédo de chefia, e
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sao subordinados diretamente aos diretores o queegpem professores, justificaria a falta de

conhecimento técnico.

Ao analisar os respondentes que marcaram a opga@ara a questdo em analise,
constatou-se um problema na instituicdo, pois eim sktores esta resposta foi marcada pela
totalidade dos funcionarios, ou seja, os funciasadfirmaram que seu superior hierarquico
nao possui qualificagdo para o cargo que ocupasiitelcdo pode significar duas coisas, ou
estas chefias realmente ndo tem qualificacdo peseangpenhar tal papel ou existe um grave

problema de relacionamento com os subordinados.

Para qualquer uma destas hipotses esta é umaasitgae precisa ser resolvida com
urgéncia, pois o chefe é o responsavel pelos esmdtdo setor e também pelo trabalho dos
seus subordinados, a sua qualificacédo é impressingtira que os trabalhos sejam realizados
com eficiéncia e qualidade. O papel do chefe temainda mais importante quando se deseja
atingir o alinhamento estratégico como é o casbutaacao Liberato, sdo as chefias que irdo
orientar os trabalhadores e influencia-los a realizs objetivos estabelecidos (ULRICH,
2000).

6.1.2.7 Participagdo em treinamento

Este item apresenta os resultados da questaouddogtempo vocé realizou o Ultimo

treinamento oferecido pela instituicdo?
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ULTIMA PARTICIPAGAO EM TREINAMENTO

13,0%

. n3o resposta
. menos de 6 meses
D 6 meses a 1 ano

DlaZanos

. mais de 2 anos

33,3%

35,2%

13,0%

Gréafico 21 — Ultima participagéo em treinamento

Através da analise do grafico 21 pode-se verifipae a Ultima participacdo dos
funcionarios em treinamento concentra-se nos ddiemos, 1/3 afirma ter participado a

menos de 6 meses e outros 35,2% afirmam ter geaticia mais de 2 anos.

Mesmo nao tendo acdes focadas de T&D, a instituig@ocomo pratica oferecer aos
servidores, no minio duas vezes ao ano (no inicipraneiro e do segundo semestres), algum
semindrio ou palestra. Sendo assim, os funcionftiesafirmam nao participarem de nenhum
tipo de treinamento oferecido pela instituicdo alisnos 6 meses, ou ndo puderam participar
por algum motivo especifico, ou ndo quiseram padrc ou nao identificam este tipo de

atividade como sendo treinamento.

Para melhor analisar os resultados, foi compaoageriodo do ultimo treinamento ao
tempo de servico dos funcionarios, conforme gra@ Foram considerados apenas 0s
funcionarios com menos de 15 e mais de 20 ancsnaieat de servigco por serem as faixas que

mostraram maior relevancia.
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ULTIMA PARTICIPAGAO EM TREINAMENTO X TEMPO DE SERVI GO

100% 1 @ Até 15 anos
® Mais de 20 anos

0,
62,5% 58.3%

33,3%

12,5% 12,5% 12,5%
|:| 8,4%
O% T
nao menos de 6mesesa laZ2anos maisde?2
resposta 6 meses 1ano anos

Gréfico 22 — Ultima participacéo em treinamento doguncionarios com até 15 anos de tempo de servico e
com mais de 20 anos de tempo de servico

Observa-se que os servidores com tempo de senagar que vinte anos Sao 0s que
realizaram o ultimo treinamento ha mais tempo, ha porcentagem bastante alta (58,33%)
dos que participaram h& mais de 2 anos. Por oatlo, la grande maioria dos funcionarios
com até 15 anos de tempo de servico afirma teremicipado do Ultimo treinamento ha
menos de 6 meses. Sendo assim, pode-se sugeriosgfigncionarios mais velhos nao
costumam participar dos treinamentos oferecidostonpossivelmente, por acharem que,
devido a sua experiéncia, ja ndo tém mais o quendpr. Segundo Sennett (2006) muitas
pessoas acham que a formacao obtida no comecordaaaera o suficiente por toda a vida
profissional, este é um dos motivos pelos quaidasurabalhadores, depois de certa idade,
sofrem preconceitos e até mesmo sao trocados pfisgionais mais jovens. “A “extincédo de
capacitacdes” acelerou-se ndo so no trabalho @enaetnica, mas também na medicina, no
direito e em varias outras profissfes. [...] Oa,sgpiando adquirimos uma capacitacdo, nao
significa que dispomos de um bem duravel” (SENNEAUQ6, p. 91).

Analisando mais a fundo e comparando o resultao Udtimas participacbes em
treinamento ao que foi apresentado sobre a qualdi pessoal (grafico 19), as conclusdes
vao mais uma vez ao encontro do que Sennett (200&) afirma sobre o comportamento

dos trabalhadores mais velhos:

Os empregados mais velhos tendem a ser mais sentiersi e criticos [...] Nos
programas de retreinamento, os trabalhadores nwf®ss comportam-se como
outros estudantes maduros, julgando o valor dactapdo oferecida e a maneira
como é transmitida a luz de sua propria experiémgavida. O trabalhador
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experiente complica o significado daquilo que agegravaliando-o de acordo com
seu proprio passado.

Através dos resultados apresentados e das camgi@srbibliograficas, ha indicativos
de que os funcionarios mais antigos estejam corblgmas de qualificacdo apesar deles

proprios considerarem sua qualificacdo muito boa pa tarefas que realizam.

6.1.2.8 Dificuldades na execuc¢éao do trabalho

Este item apresenta os resultados da questdo.eDentarefas do seu cargo, qual vocé

considera a mais dificil? Por qué?

A anadlise desta questdo apresentou muitas inf@esagliferentes acerca das
dificuldades no trabalho, as pessoas séao diferen&s dificuldades que elas tém também
diferem de acordo com as suas caracteristicasididie e o setor que trabalham. Sendo
assim, a grande maioria ndo respondeu considemamdodificuldade na execugédo das suas
tarefas, mas sim, mencionou problemas institucgoogiquais, certamente, os influem no seu

trabalho.

Dos 54 respondentes, apenas 36 responderam esta@udos quais 5 escreveram que

nao tém dificuldades. As respostas mais relevasi® apresentadas na tabela 2.

Tabela 2 — Dificuldades dos funcionarios na realizs@io de suas tarefas

DIFICULDADE | Qtcit.
Atender ao publico 6
Depender de outros para a realizacdo do trabalho 6
N&o tem dificuldade 5
Relacionamento entre colegas 4

Conhecimento de legislacao especifica do cargo 2
Conhecimentos contabeis
Falta de motivacéo
Repreender os alunos
Outros

TOTAL DE RESPOSTAS 36

N NN
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6.1.2.9 Percepgdo quanto a necessidade de treitmmen

Este item apresenta os resultados da questdo:sSénté dificuldades na realizacdo do

seu trabalho que poderiam ser sanadas com curdosmamentos?

NECESSIDADE DE TREINAMENTO

9,3%

. néo resposta
- sim
|:| nao

48,1%

42,6%

Gréafico 23 — Percepcao dofUNCIONArios quanto a sua necessidade de treinamento

Ao serem questionados a respeito da existénciaudgox ou treinamentos que
poderiam sanar dificuldades relativas ao trabalip@fico 23), 48,1% dos funcionarios
responderam que ndo h& curso ou treinamento alguen pgderia auxilid-lo em suas
atividades, ultrapassando o numero de funcionggiesacreditam que cursos ou treinamentos

podem ajuda-los.

O sentimento de gue treinamentos nado se fazems&imespode ser oriundo da falta
de desafios no trabalho. Depois de algum tempoeterdinado cargo realizando as mesmas
tarefas, se os trabalhadores nédo séo estimuladesatiados, € normal que pensem que ja

sabem tudo que precisam para o trabalho que remliza

Através da observacdo também foi possivel conggakrexistem muitas pessoas que
nao percebem o carater preventivo e de aprimorandag politicas de T&D, percebem o
treinamento como uma forma de resolver algum probl®@u tentar melhorar o trabalho
daqueles que néo o realizam direito. Conforme @awvél999, p. 131) “Muitas vezes, o
treinamento € prescrito como remédio eficaz em tedgualquer situagcdo de baixo

desempenho de pessoas ou areas. Esse é um miiofelimnente, existe [...]". Sendo assim,
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se os funcionarios tém a visédo de que o treinansartie como remédio e se a grande maioria
considera o seu trabalho bom ou muito bom, confarmeifico 17, obviamente, eles achardo

gue nao precisam de treinamento para a execucseudoabalho.

Buscando uma melhor andlise da questdo, comparas-sespostas dos funcionarios
com menos de 15 anos de tempo de servico as raspejueles com mais de 20 anos de
tempo de servico por apresentarem maior relevdgcidico 24), aparecendo uma tendéncia
dos mais antigos responderem que ndo ha cursceimartrento que poderia auxilid-los no

trabalho.

NECESSIDADE DE TREINAMENTO

100,0% -

58,33%

50% @ Até 15 anos
33,33% 37,5% B Mais de 20 anos
12,5%
8,33%
0,0% ‘
sim nao

ndo resposta

Gréfico 24 — Percepcao dos funcionarios com menos d5 e mais de 20 anos de tempo de servico quanto a
sua necessidade de treinamento

O resultado desta analise vai ao encontro do quee®e(2006, p. 92) considera
acerca do comportamento dos trabalhadores maissz€ib trabalhador experiente complica
o significado daquilo que aprende avaliando-o dediccom seu proprio passado”, ou seja,
os trabalhadores mais velhos se valem pela quelstéexperiéncia, ndo sendo adeptos a
inovacdes e mudancas. Este é o principal motivo gehl muitas empresas nao investem na

atualizacdo de conhecimentos dos trabalhadoresvelaigs, pois custa muito dinheiro e traz

pouco retorno.
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6.1.2.10 Sugestoes de treinamentos

Este item apresenta os resultados da questdos @Qsaireinamentos que poderiam

ajuda-lo a executar melhor as suas atividades?

Esta questdo foi formulada com a finalidade deerfazom que os funcionarios
refletissem a respeito de treinamentos ou cursespgdessem auxilia-los na realizacédo do
trabalho. Foi permitido que os funcionarios sugens quantos treinamentos achassem

necessario. Do total de 54 participantes destelesi® ndo responderam esta questao.

Foi revelado um dado interessantes na analisa dasstao, cerca de 35% do total de
pessoas que responderam nao existir cursos oartreimos que poderiam sanar dificuldades
na realizacdo do seu trabalho (grafico 23) sugeralgum tipo de treinamento que poderiam
auxilia-los a executar melhor o seu trabalho. H¥tarmacéo revela que quando as pessoas
sao levadas a pensar mais sobre determinado assastodo respostas mais qualificadas,
tendem a despertar para a questéo e a refletie ®otmma com mais cuidado do que quando

se deparam com respostas prontas de multipla escolh

A tabela 3 apresenta as tematicas dos cursos imanrentos sugeridos pelos
funcionarios da Fundacgdo Liberato. Algumas pessaas,invés de sugerirem Ccursos,
treinamentos ou assuntos colocaram observacdespeitee da instituicdo que nao se
encaixam em temas de treinamento, estas respastasni o item outros da tabela 3.
Importante mencionar que as referéncias a curstaiorados ao tema informatica

compreendem desde a informatica basica até progéemeamanutencdo de computadores.

Tabela 3 — Temética dos cursos e treinamentos su@is pelos funcionarios

SUGESTAO |  Qtcit
Informatica 21
Comunicacao interna
Atendimento ao publico
Motivacdo

Relacionamento

Lingua espanhola

Lingua inglesa
Cobrancas/negociacao
Padronizacéo do trabalho
Psicologia de adolescentes

NDNDNWKMOO OO N
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SUGESTAO |  Qtcit
Treinamento no setor com a chefia
Administracdo de materiais

Auditoria

Controladoria

Curso para comprador

Gerenciamento patrimonial

Gestéo fiscal em organizacfes paraestatais
Legislacédo sobre mensalidades
Matematica financeira

Operador de audio

Organizac¢édo de bibliotecas

Outros

TOTAL DE SUGESTOES

ORRPRRRPRRRPREPRLERERN

~
(6}

6.1.2.11 Percepcéo das chefias quanto a necessidadenamento

Este item apresenta os resultados da questdo: ¥ok& necessario treinar o0s

funcionarios do seu setor no que diz respeitoigislaties que realizam? Por qué?

PERCEPCAO DAS CHEFIAS QUANTO A NECESSIDADE DE TREINAMENTO

1

. n&o resposta
. sim
D ndo

11

Grafico 25 — Percepcao das chefias quanto a necessle de treinar seus subordinados
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A analise do grafico 25 revela que a grande naidais chefias considera importante
treinar os funcionarios do seu setor. Este é umoponito positivo para a instituicdo que

pretende instituir novas praticas de T&D.

Os chefes sao aliados importantissimos quandooungamizacao pretende disseminar
novas préticas, pois cabe a eles inflluenciar neoncomportamento dos trabalhadores.
Conforme Milkovich e Boudreau (2000, p. 342 ), fm@ da cupula e de outros individuos
com poder decisorio, asseguram que a organiza{ga pseparada para apoiar e alimentar os
novos conhecimentos e comportamentos que seradosrigelo treinamento”. No caso da
Fundacdao Liberato, a qual pretende inserir umaiauiie aprendizagem institucional, o fato
dos chefes acreditarem que as pessoas precisamisadas influencia de maneira positiva
no seu trato com os seus subordinados e na suérnoi& sobre eles, além de insentivarem a
participacdo, as chefias devem cobrar a pratican@es posturas e atitudes apds os

treinamentos.

Buscando enteder melhor o posicionamento dasashefitentando fazé-los refletir
acerca do tema treinamento, foi questionado o male&y sua resposta a favor ou ndo da

importancia de teinar os subordinados.

Através da analise das respostas, percebeu-sesqeieefes tém em mente o conceito
de treinamento o qual Milkovich e Boudreau (2020338) defini como sendo "um processo
sistematico para promover a aquisicdo de habilgladsgras, conceitos, ou atitudes que
resultem em uma melhoria da adequacdo entre astardsticas dos empregados e as
exigéncias dos papéis funcionais”. Alguns forarmaéédemonstraram conhecer, mesmo que
empiricamente, algumas nocdes de T&D, isso foi masl® através de mengbes do tipo:
"Treinar traz sempre motivacdo ao funcionario" maa, "Nao € vidvel um excelente servigo

sem conhecimento do que se faz e inovacgdes".

Os dois respondetes que afirmam ndo acharem negoes®inar os funcionarios
alegaram motivos diferentes. O primeiro diz quéaesfas sdo de facil execucdo e o segundo
justifica que os funcionarios ja exercem as tarefamuito tempo, deixando entender que por
fazerem ha muito tempo ja estariam suficientemeaiteados. O posicionamento destas duas
chefias apontam que elas ndao percebem o treinameoit aliado na melhora do
desempenho, da motivacdo, no comprometimento, eefas percebem o treinameto como

remeédio apenas em situacdes de baixo desempenh@lft©a 1999).
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6.1.3 As préticas de T&D

Este topico apresenta os resultados da percemstudcionarios quanto as praticas

de T&D adotadas até o momento pela instituicAcambe&m, apresenta levantamentos de

informagBes importantes para a elaboracdo de umopte treinamento adequado as

preferéncias e necessidades dos funcionarios.

6.1.3.1 Preocupacgéo com qualificagao

Este item apresenta os resultados da questdo:stfuigdo se preocupa com a

qualificagdo dos funcionarios?

PREOCUPAGAO COM QUALIFICAGAO

5,6%

. n3o resposta
. sim

I:, nao

D as vezes

55,6%

14,8%

Gréfico 26 — Percepcao dos funcionarios quanto a pocupacao da instituicdo com qualificagdo

Observando o grafico 26 percebe-se que sao pascisicionarios (cerca de 24%) os
quais acham que a instituicdo se preocupa com lfficagio dos funcionarios. A grande
maioria, representada por 55,6%, acha que a iigSiituas vezes se preocupa com a
qualificacdo. Existem ainda, em menor proporcdojes que pensam que ndo ha

preocupacao neste sentido.
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Estes resultados refletem a atual situacdo iogiital em que ndo ha politicas de
T&D, mas sim, apenas algumas acdes isoladas, afohamios percebem a falta de oferta

apesar da maioria achar que nao precisa de tremame

6.1.3.2 Qualidade dos cursos e treinamentos

Este item apresenta os resultados da questaair€ssce treinamentos oferecidos pela

instituicdo sao:

QUALIDADE DOS TREINAMENTOS

3,7% 5,6%
3,7% N
|:| n&o resposta

. muito bom
|:| bom

I:, regular
- ruim

44,4%

42,6%

Gréfico 27— Percepcao dos funcionarios quanto a glidade dos cursos e treinamentos oferecidos pela
instituicao

A analise do grafico 27 indica a existéncia desdpancipais opinides acerca da
qualidade dos treinamentos oferecidos. Pouco maisi@o acha que os treinamentos
oferecidos sdo bons e outros 44,4% acham que sadares. Em menor porcentagem,

aparecem as opg¢des muito bom e ruim.

Este é outro dado que, provavelmente, refletelta fde politicas adequadas de
treinamento, pois mesmo que muitos funcionarios rémnhecam ter necessidade de
atualizacdo de conhecimentos eles percebem defigiéias praticas de treinamento adotadas
pela instituigéo.
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Esta andlise permite questionar se a percepcdoalegjtreinamentos oferecidos sao
de qualidade regular poderia estar atrelada a @wsdathas cruciais cometidas nos planos de
treinamento para a qual Carvalho (1999) chama ateri€sta falha diz respeito a realizacao
de programas inadequados a realidade dos partieganu seja, elaborar treinamentos muitos
dificeis para uns e muito faceis para outros, poisqualquer um dos casos, 0s participantes
rapidamente se desmotivam. Rocha-Pinto et al. (28@8ta, ainda, que os treinamentos
precisam respeitar as limitacdes dos individuosaeojanizacdo, ndo impondo acdes

impossiveis de realizar ou entdo que ndo despeitsafios.

Trabalhadores que consideram os treinamentos fdeeizis podem acabar pensando
gue ja sabem tudo a respeito do assunto, do cnttéabalhadores que consideram 0s
treinamentos muitos dificeis podem bloquear asrimdgdes achando que elas ndo tém

relacdo com o seu trabalho.

6.1.3.3 Feedback

Este item apresenta os resultados da questaaefadi costuma apresentaedback
dos cursos e treinamentos oferecidos aos funcustri

FEEDBACK

11,1%
|:| n&o resposta

13,0% I:l néo
40,7%

35,2%

Gréfico 28 — Apresentacéo déeedback aos funcionarios apds cursos ou treinamentos
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Através da analise do grafico 28 € possivel percgbe a Fundacédo Liberato ndo tem
por pratica apresentéeedbackapos a realizagcdo de um curso ou treinamento aapEsfo
dos funcionarios afirmam que a instituicdo apresée¢dback A pesquisado levantou a
hipotese destes 13% estarem representados pel@@sclas quais receberiam este retorno
durante as reunifes com a cupula e, no entantosaamre repassariam para 0S seus, porém
esta hipétese foi descartada, pois a analise dpssts das chefias demonstrou que nenhum
deles respondeu sim a questdo, sendo que, 71%ndespgque a direcdo apresefgadback

as vezes e os demais 29% responderam que a dir&ga@presenta.

Apresentarfeedbackaos funcionarios sobre os treinamentos realizadds éxtrema
importancia para que eles percebam que a instit@sé preocupada com a sua qualificacéo.
Segundo Gil (1994) somente através da avaliacaossiyel verificar se os treinamentos
atingiram o0s objetivos desejados. Sendo assimgitsolique as pessoas avaliem o0s
treinamentos sem posteriormente apresentar ogadssle propor solu¢gées ou modificacoes
para os problemas apontados passa a impressae dedp que foi sugerido por elas importa,

e pode resultar em desmotivacao ou desinteresse fpeinamentos.

6.1.3.4 Turno para treinamento

Este item apresenta os resultados da questdoudNapsnidao, o melhor turno para a

realizagdo de treinamento em termos de aprendizégem
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MELHOR TURNO PARA TREINAMENTO

7,4% 5,6%

. nao resposta

. manha
|:| tarde
|:| noite

Gréfico 29 — Melhor turno para a realizacéo de traiamento, em termos de aprendizagem, na opinido dos
funcionérios

Esta questdo tem por objetivo verificar qual o quoi em que os funcionarios
consideram que tém maior rendimento em termos dendizagem para que os futuros
treinamentos sejam realizados de acordo com asctedsticas e necessidades dos

participantes.

Conforme mostra o grafico 29, o turno cuja maiat@nsidera melhor para o

aprendizado é pela manha, seguido pelo turno da &rpor ultimo, o turno da noite.

6.1.3.5 Tipo de treinamento

Este item apresenta os resultados da questao: prets&re participar de treinamentos

do tipo:

Os respondentes puderam marcar até duas respoefasme opc¢des apresentadas na
tabela 4.
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Tabela 4 — Tipos de treinamentos preferidos pelosificionarios na Fundagao Liberato

TIPOS DE TREINAMENTO |  Qt. cit| Freg.
Cursos em pequenos grupos 25 46,3%
Treinamento em servico 22 40,7%
Palestras / seminérios 15 27,8%
Estudos de caso 12 22,2%
Dindmicas de grupo 11 20,4%
Jogos de empresa 4 7,4%
N&o resposta 4 7,4%
Outro 1 1,9%
TOTAL 54

Conforme mostra a tabela 4, os funcionarios peefeparticipar de cursos em

pequenos grupos ou realizar treinamento em serkiglestras/seminérios, estudo de caso e

dindmicas de grupo também receberam um percentéleante de votos. Em menor

porcentagem apareceu a opcao jogos de empresas.

Os tipos de treinamentos mais oferecidos pelaturgg#o séo, em primeiro lugar,

palestras e seminarios e, em segundo lugar, ceraggequenos grupos. O treinamento em

servico também é bastante utilizado, principalmeno@ndo um funcionario novo ingressa na

instituicdo ou quando ha troca de funcionarioseaderss.

6.2 OLHAR DA GESTAO A RESPEITO DOS RESULTADOS

Esta secdo tem por objetivo apresentar a anatisgesdtor de recursos humanos da

Fundacao Liberato acerca das respostas apresemeldasfuncionarios. Devido ao tempo

disponivel para a entrevista, foram selecionadts pesquisadora os temas considerados de

maior relevancia a serem abordados.
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6.2.1 Motivagao

No intuito de descobrir qual a percepcado do gemterca dos fatores motivacionais
dos funcionarios, foi apresentada a analise dg®séss sobre 0 que mais motiva a trabalhar
na Fundacéo Liberato (tabela 1).

Segundo ele, a alta ocorréncia da ope8tabilidadeja era esperada: “Hoje, no
contexto que se vive na sociedade, a questdo doegm@ muito instavel, e como a
instituicdo mantém essa estabilidade e essa segufera as pessoas, este é um fator
preponderante”.

O gestor também considerou bastante satisfatoriposicionamento da opcéao
realizacdo pessoal. “[...] foi muito bom o posi@orento da realizagdo pessoal, juntando estas
trés coisas [estabilidade, remuneracdo e realizpedgoal], nds poderiamos prever um
desempenho bastante satisfatorio”. Ele acreditaegtes trés fatores sdo muito importantes

em uma relacdo de emprego e que sao pontos changesrp bom desempenho no trabalho.

6.2.2 Ambiente Fisico

Foi apresentada ao gestor a analise dos funoci@n@uanto ao seu ambiente fisico de
trabalho (gréfico 6), neste ponto ndo houve sugpresresultado, de certa forma, j4 era
esperado pelo gestor. “Eu achei boa a analiseuwtmsoharios, houve uma boa porcentagem
de bom e muito bom e alguns regular e ruim, né&tens, mas nao conseguimos que tudo

seja perfeito. No geral, acho que esta boa a aialis
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6.2.3 Tecnologia

Ao ser apresentado aos resultados da tecnolodiaadé na Fundacdo Liberato
(gréfico 7), o gestor faz uma analise acerca do @@tcentual das opgdes regular e ruim. A
escassez de recursos das instituicdes publicadesejo ter sempre o que ha de melhor em

nivel tecnoldgico sédo pontos de destaque na saa fal

“As pessoas sempre tém a expectativa de terem ina&gguovas,
computadores novos, e a nossa instituicdo, popidgica, ndo dispde de recursos
financeiros pra investir sempre, nés temos difiads de acompanhar inovacdes
tecnolégicas do mercado [...] talvez seja esta dam questbes que leve a este
percentual de respostas regular e ruim. Mas ediézigue, Se compararmos a nossa
instituicdo com qualquer outra escola da rede eatagl até mesmo com algumas
particulares, pode-se constatar que 0 nosso migrbldgico € bastante bom. Mas o
pessoal interno tem a visdo do interno e eles falmmte da aspiracdo de ter mais
recursos”.

6.2.4 Recursos disponiveis

Diante dos resultados das respostas referenteeansos disponiveis na instituicao
(gréfico 8) onde a maioria dos servidores considegalar a disponibilidade de recursos, o
diretor de RH pareceu ndo concordar com a opini@osta pelos funcionarios, levantando a
hipétese de que eles pudessem ter respondido eoausitb apenas os cursos e qualificacéo

profissional, e ndo a aquisicdo dos materiaiszatios.

“Eu acho que quanto aos recursos disponiveis,rluatoente na instituicdo, nunca
houve um oferecimento que atendesse as expectatasmpessoas [referindo-se a
cursos e treinamentos]. E nesta pergunta eu achas|ipessoas pesaram mais a
guestdo dos cursos e treinamentos e ndo na aguigdateriais. Se pensarmos em
cursos e atualizagdo profissional, nunca tivemosplano, sempre acdes isoladas,
este ano fizemos muitas coisas mas também isotpsasdo estdo ainda dentro de
um contexto. Nos estamos esperando a finalizacéeladmracdo do planejamento
estratégico para montarmos uma matriz [...] asgassprecisam de muito, mas nds
precisaremos ver, dentro das nossas possibilideatpsjo que nds podemos
atender”.

Na sua fala, o gestor demonstra preocupacdo comabficpcdo profissional dos

funcionarios, também demonstra preocupacdo em maelhe praticas de T&D utilizadas até
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entdo e em alinhar estas préticas as verdadeicassidades organizacionais as quais serao
apontadas pelo planejamento estratégico.

6.2.5 Visdo, missédo e principios X préaticas orgarazionais e praticas individuais

Foram apresentadas ao gestor as analises dastassgos funcionarios as questoes
gue perguntavam se as praticas organizacionaigpetisas individuais sao coerentes com a

visdo, missao e principios organizacionais (gréfiee 10).

Ao analisar as respostas dos servidores quantorapartamento individual o gestor
observa: “Estes dados estdo bons, se consideraueoa visdo, missdo e principios foram
colocados para a casa em junho”. Ele ainda comrsigleg a analise individual das pessoas é
boa tendo em vista que o planejamento estratégidgoémuito novo na instituicdo e se quer
foi implantado por completo. “[...] tendo em vigfae o planejamento estratégico esta sendo
implantado agora, se € que as pessoas respondenatmastante coeréncia, significa que elas

estdo assimilando, mesmo que seja ainda em cimea ggopdsito”.

No entanto, ao analisar as respostas referente®raportamento da instituicdo, o
diretor apontou falta de coeréncia nas afirmacdesfuhcionarios fazendo uma anélise sobre

os dados:

[...] eles [os servidores] acham que o comportamet# instituicao fica mais
acentuado as vezes, ja o comportamento individuaié acentuado no sim, entdo
h&a uma discrepancia se analisarmos estatisticamerate isso € compreensivel,
porque as pessoas ainda véem o comportamento tifai¢gd® como a acdo da
instituicdo, mas as pessoas também estdo denteoalg® e fazem parte da acéo”.

O gestor enfatiza o fato de que as atitudes indargldevem refletir nos resultados
institucionais. “[...] as pessoas tendem a dizex glas individualmente fazem, mas que o
conjunto ainda nao faz muito, mas se elas individeate fazem, em torno de 65% como
mostra o grafico, isso € um dado bom, e este daderd refletir na acdo global da
instituicao”.

Apos esta fala, a pesquisadora questionou o gestele acha que os funcionarios ja

estdo assimilando as novas diretrizes a ponto #e d&8es estarem agindo de acordo com a
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visdo, missao e principios, a resposta foi a ségiuiAcho que ndo, mas este percentual deve
refletir a vontade que eles tém de agir de acoodo & visdo, missdo e principios”.

6.2.6 Comunicacao vertical e horizontal

Ao observar a analise dos resultados das perggoaguestionavam os funcionarios
a respeito da comunicacgdo vertical e da comunichgéiaontal (grafico 11 e 12), o gestor
admitiu conhecer que existem problemas de comuicagterna oS quais precisam ser

tratados diante da relevancia do tema.

“Nés sabemos que este é um dos maiores problemzasdd...] se houver uma boa
comunicacao, seja entre os funcionarios, seja ded@b para funcionarios e de
funcionérios para direcéo, isso refletird na acéidngtituicao. Quando falamos em
comunicacao é em termos de rotinas de trabalhacd@ie integrada, de planejamento
conjunto [...] nés sabemos que os setores séo tenipe individualmente, mas nés
ndo temos uma comunicacdo eficiente em termos t@gratdo e planejamento
conjunto”.

6.2.7 Comprometimento

Diante das respostas sobre como é o comprometirdestfuncionérios da Fundagéo
Liberato, o gestor afirmou que concorda que muitasionarios sdo comprometidos e que o
conceito de comprometimento precisa ser bem emtenulira se faca uma analise real da
situagdo. “Certamente a maioria dos funcionarioscsinprometidos com o trabalho, e como
em todos os lugares sempre ha aqueles que nampeotoetem tanto. Também é necessario
entender o que os funcionarios entendem por conginmanto para poder fazer uma analise

melhor”.
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6.2.8 Qualificacéo pessoal

Ao observar o grafico 17 que mostra a percepcaofdosionarios quanto a sua
qualificacdo pessoal o gestor chama atencdo patadado que se deve ter neste tipo de
analise, pois, segundo ele, a prépria psicologiax que as pessoas tentem a ter uma visao
mais otimista de si mesmas.

“E preciso fazer uma pequena ressalva, pois seels&ops que acham que o
comprometimento ndo é muito bom, que a comunicagéoé muito boa, e quando
analisam a qualificacdo pessoal elas dizem quenagtéd bom e bom significa que
esta havendo uma distor¢cdo, o bom até é aceitavas o muito bom eu acho que
esta distorcendo um pouquinho a realidade. A ay@digpessoal é sempre mais
complicada, as pessoas se avaliam pessoalmenteresamgihor. Mas isto a

psicologia explica, quando alguém vai se auto-ayadie ndo ha muitos parametros
e critérios, a auto-estima leva a pessoa a mellongrouquinho a sua avaliagao”.

A pesquisadora questionou o0 gestor se o fato detacolega de trabalho dos
respondentes e trabalhar na instituicdo ha menésat®s poderia ter influenciado para uma

melhor avaliacdo pessoal, o gestor afirmou naaldareque este seja fator influenciador.

“Acho isso nao influenciou, pois, se tivesse inficiado, eles teriam respondido
outras questBes também com tudo sendo muito boannd® se comprometerem.
Talvez este dado aqui [referindo-se as respostpudtficacdo pessoal] € mesmo a
guestao da auto-avaliacdo, da auto-estima e dgpeanwocao”.

Também foi apresentada ao gestor a analise domoamta entre a qualificacédo
pessoal e o tempo de servigo, a qual revelou quiirasonarios mais antigos tém uma

opinido melhor acerca da propria qualificacao.

Para o gestor de RH, este € um problema enfrergadaonuitas instituicdes, pois
muitos profissionais, depois de bastante tempo etermiinado cargo, acham que ja

adquiriram conhecimento suficiente e que ndo paetimais aprender.

“Este é um problema que ndo acontece s6 aqui radtin Isso se explica pelo fato
das pessoas estarem na atividade ha muito tempe §e acham prontos, que néo
precisam buscar mais nenhum conhecimento, atéasnuiizes, se acham donos da
mesa e da cadeira e acham que ja tém todo o tremamecessario, este é um dos
principais problemas que enfrentaremos aqui”.
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6.2.9 Qualificacéo do superior hierarquico

Referente aos resultados da percepcao dos funidsrguanto a qualificacdo do seu
superiro hierarquico, o diretor de RH ndo demomstuarpresa. Ele considerou o percentual
de respostas sim (conforme grafico 20) um bom ndreeadmitiu a existéncia de superiores
com qualificacdo mais comportamental do que té¢cpicacipalmente entre os diretores. “Eu
acho que esse indice em geral esta bom. [...] at&uede ter mais conhecimento
comprotamental € compreensivel, principalmentepae dos diretores que sao professores e

nao tém tanto conhecimento técnico”.

O gestor também fez orbservacdes sobre as respgstanndicam que o superior
hierarquico ndo possui qualificacdo para o carge goupa. “NOs sabemos que existem
alguns problemas na casa, gostaria de saber de getires vém estas respostas para
confirmar algumas coisas que nés ja sabemos endgitios que as proprias pessoas nos
trazem”. No dia da entrevista a pesquisadora amdta havia feito o levantamento que
determinou que todos os funcionarios de dois setffanaram que 0 seu superior nao possui
qualificagdo para o cargo, porém, neste dia, fiacardado com o gestor de que este
levantamento seria feito e a informacgéo seria passiiretamente a ele, sem men¢édo dos
nomes dos setores no presente trabalho.

6.2.10 Ultima participacédo em treinamento

Ao analisar o gréfico 21 (apresentada no item )12 qual apresenta os resultados
da udltima participacdo dos funcionarios em algumsa@uou treinamento oferecido pela
instituicdo, o diretor de RH discordou das resmosfaresentadas, pois, segundo 0s registros
do departamento de RH, um nimero muito maior paotcde um curso que ocorreu ha
menos de 6 meses, ele acredita que, neste cagesasas devem ter desconsiderado os

cursos realizados nas dependéncias da préprituindt.
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“Este dado de apenas 35% terem participado deatr@into nos ultimos 6 meses
ndo confere com os registros de certificados qederaos. [...] Acho que as pessoas
devem ter considerado cursos e treinamentos apsnagise se fazem fora da escola
e nao os que fazemos aqui dentro, muito provavatfenisso que aconteceu.”

6.2.11 Necessidade de treinamento

Ao apresentar ao gestor os dados da percepcédo utagorfarios quanto a sua
necessidade de treinamento (grafico 23), ele dammonsurpresa com um percentual tdo alto
de pessoas que ndo acham que precisam ser med#iificgdas. Ele percebe nestas respostas
um desafio, pois sabe que despertar o interessetrporamento e aperfeicoamento
profissional em alguém que nado acredita ter estessalade é muito complicado. “Nés
sabemos que existem pessoas que ndo se interessameipamento, que acham que ja
possuem todo o conhecimento e é muito dificil lidam isso, isso vai ser o mais dificil de

todo esse processo”.

6.2.12 Preocupacéo da instituicdo com a qualificaga

A Ultima questdo apresentada ao gestor foi a pe&cedos funcionarios sobre a
existéncia ou ndo de preocupacao com a qualificdgéduncionarios por parte da instituicdo
(grafico 26). O gestor disse que estas respostaseaadas ja eram previsiveis em virtude

das praticas de treinamento adotadas até o momento.

“Este alto percentual de as vezes e esse percentaaino que mais baixo, de ndo
refletem os anos de acdes isoladas de treinamélds. estamos esperando a
finalizacdo da elaboracdo do planejamento estémara mudarmos isso, assim
como este seu trabalho, em que vocé esta levantiadizs 0os quais também irdo
nos auxiliar a melhorar isso”.
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6.3 A FUNDACAO LIBERATO E AS POLITICAS DE T&D

A Fundacéo Liberato, historicamente, conforme gnaonado neste estudo, tanto
pela pesquisadora quanto pelo diretor de recursosahos, nunca teve politicas de
treinamento e desenvolvimento de pessoal. As apéese sentido sempre foram realizadas
isoladamente a medida que algum problema surgiecessitava de solucdo. Este modo de
gerir ndo se restringe apenas ao tema qualificalgigessoal ou a gestdo de recursos
humanos, a falta de planejamento de médio e loragpse perpetuou por todas as areas da

organizacao durante toda a sua existéncia.

Apesar das praticas de gestdo ndo seguirem osarfiemdos de administracao
ensinados pela academia, a instituicdo cresceudessmvolveu muito durante seus 39 anos
de histéria. No entanto, os tempos atuais, ondergado torna-se cada vez mais competitivo,
exigente e dinamico, ndo permitem mais que astungies visem apenas 0 curto prazo,
planejamento e objetivos claros sdo preponderamiegualquer ramo de atuacao ou negocio.
A atual equipe de gestores, percebendo a necessuadaprimorar a administracdo da
Fundacao Liberato, decidiu implantar a préticaldegiamento e a utilizacdo de fundamentos
e ferramentas administrativas ja bastante conhec&lautilizados, principalmente, em
organizacdes privadas.

Um trabalho bastante importante jA estd sendozaeal que € a elaboracdo do
planejamento estratégico, porém ainda nao foi adhele apds a sua concluséo, certamente,
levara algum tempo para que todos na instituicdaradiarizem com esta forma de trabalho.
O alinhamento estratégico organizacional aindaer@mntra-se consolidado, assim como a
idéia de T&D alinhado as estratégias também ngogovem a corroborar a importancia desta

pesquisa.

Diante deste cenario, a pesquisa foi interesganseapontou elementos que em outras
organizacdes podem ser considerados simples como,exemplo, a motivacdo dos
trabalhadores, a comunicacao interna, o comproreatone a qualificacdo profissional, mas
que para a Fundacéo Liberato serdo fundamentaisageqliéncia da discussédo que se trava a

respeito do planejamento estratégico.
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6.4 SUGESTOES PARA AS NOVAS PRATICAS DE T&D

Diante das informacGes coletadas e observadas se adalises acerca destas,
considerando o propésito da Fundacao Liberato caleadicar o alinhamento estratégico nos
préximos anos, a pesquisadora propde linhas das#io para as necessidade de treinamento

futuras que corroboram com este obijetivo.

De acordo com o que foi apresentado pelos profuasonarios como sendo tipos de
cursos e treinamentos que poderiam ajuda-los autaremelhor as suas atividades, foi
observada a existéncia de duas tematicas gergisimfeira refere-se a tarefas inerentes ao
cargo ou funcdo, a segunda refere-se a assuntosrefleéem no comportamento da

organizacao.

No gue tange as tarefas, os funcionarios citaeana$ como informatica, atendimento
ao publico, curso para comprador e operador deoAudd¢cbes de psicologia com
adolescentes, matematica financeira, gerenciamgstimonial, auditoria e outros. Estes
CUrsos Sao necessarios para que as pessoas peafiaan as suas tarefas diarias, estar em dia
com este tipo de conhecimento € fundamental paesaogservico flua corretamente e os

prazos e metas sejam cumpridos.

Na grande maioria das vezes, estas atividadeam@adidas dentro do proprio setor
com a ajuda dos colegas, essa € uma pratica ntilitada ndo s6 na instituicdo deste estudo,
mas também por muitas outras pelo principal madiwser uma forma de treinamento rapido
e barato. Porém, quando se aprende com um colegigsnvicios e erros podem ser

reproduzidos, por isso € importante que sejam cfiwe retreinamentos de tempos em

tempos, para corrigir possiveis falas e também gamesentar novos métodos de trabalho.

A qualificacdo das tarefas € imprescindivel e @de qualquer outro tipo de
treinamento, se nao ha qualidade no trabalho ioding muito dificil de se passar para outros

niveis de qualificacdo, como, por exemplo, as fjoatides comportamentais.

No que tange a qualificacdo comportamental dosidndrios da Fundacéo Liberato,
eles proprios, através das respostas do questoragontam deficiéncia motivacionais, de

comunicacao, de relacionamento e de comprometim&am que se atinja o objetivo de
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alinhamento estratégico tragado pela instituiciae€iso, obrigatoriamente, que estes temas
sejam trabalhados.

Uma organizacao precisa de funcionarios motivadesmeprometidos com o0s seus
resultados, também precisa que a comunicacado $ejante para que as informacdes
cheguem a quem precisa, também precisa de um Hapioremento para que as pessoas
cooperem umas com as outras a fim de atingir ostiebg organizacionais. Além disso, a
cupula precisa de aliados competentes (as chefiss)estimulem, acompanhem e cobrem

resultados.

Diante do exposto acima, a pesquisadora sugeresejaen, em primeiro lugar,
atendidas as necessidades de treinamento refeéentaefas, cabendo ao diretor de recursos
humanos determinar os temas e setores mais urgedtedemas que se referem ao
comportamento dos funcionarios viriam em seguideeseala de prioridade, no entanto,
existem problemas na comunicacdo que foram revgladoto na questdo especifica que
pretendia avaliar a qualidade da comunicacdo quaa® perguntas que solicitavam o
apontamento de dificuldade no trabalho, sendowstadeficiéncia que deve ser tratada com

determinada urgéncia.

De acordo com andlise e as observagfes, € espguadexista certa resisténcia por
parte de alguns funcionérios, principalmente dos malhos, em relacdo a participacdo nos
treinamento e também, posteriormente, na substduips velhos habitos e procedimentos
pelos novos conhecimentos. Buscando diminuir estdlito, a pesquisadora sugere que

sejam respeitadas, na medida do possivel, as edsticas e preferéncias dos funcionarios.

Uma tética para tentar envolver os funciondrios smaitigos e resistentes a
treinamentos seria realizar cursos em pequeno®gi@pontado por 46,3% dos funcionarios
como sendo o tipo de treinamento preferido de cordoa tabela 4), composto apenas pelos
mais antigos e com conteuddo mais avancado e commlexque os realizados com o0s
iniciantes, isso faria com que eles percebem qumest#tuicdo valoriza a sua experiéncia

proporcionando uma qualificacdo diferenciada.

Para sanar o problema de relacionamento e comé@oicegmbém seria interessantes
formar pequenos grupos de setores com interdepeiadée trabalho, desta forma, seria
possivel melhorar o relacionamento e a comunicag#ie eles. Os treinamentos em pequenos
grupos apresentam a vantagem de poder agruparsasagede acordo com necessidades

especificas, podendo ao mesmo tempo sanar neaessidia tarefa e comportamentais, outra
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vantagem é que, em pequenos grupos, as pesso@ipaarte interagem mais do que em
palestras e seminarios, sendo uma Otima opcdo atituipdes com deficiéncia na

comunicacao e relacionamento.

Ao investir em cursos e treinamentos para os furdeios, deve-se também preparar
as chefias para que apdiem as novas praticas, ustido a mudanca no trabalho e no
comportamento dos seus subordinados. Boas opc@essies para qualificar os chefes séo as
dindmicas de grupo e estudos de caso, onde elesnpommpartilhar as dificuldades inerentes

a funcéo e discutir possiveis solucoes.

Diante de tudo que foi exposto € importante mergiaque a visao do gestor de
recursos humanos da Fundacdo Liberato estd favoiasmealise realizada, ele percebe os
problemas existentes na qualificacdo dos funciosae também tém consciéncia de que
envolver parte do grupo nas novas praticas de T&D sera facil. Contudo, o seu
posicionamento em prol da qualificacdo dos funciosd é tanto favoravel quanto

fundamental para o planejamento estratégico orgeioizal.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

7

A Fundacgédo Liberato é uma instituicdo de ensino, ¢istoricamente, nunca teve
praticas eficientes de T&D, pelo contrario, as peuacdes realizadas neste sentido
costumavam e costumam ser de carater emergencsahimo solucionar os problemas

conforme estes vao surgindo.

Os funcionarios da instituicdo sdo na maioria gl e possuem tempo de servico
de, em média, 17 anos, sendo que seus princigaredade motivacdo para o trabalho sdo a
estabilidade, a remuneracdo e a realizacdo pedsted. consideram a sua qualificacdo
profissional bastante boa, sendo que os funciomdrnais antigos apresentaram uma auto-
avaliagdo melhor do que os mais novos. O trabaalizado por todos também é considerado
bom, mas acham que a instituicAo somente as vezaegcupa com a qualificacdo e que os
cursos e treinamentos oferecidos nem sempre s&) parém, apesar disso, a maioria afirma

nao sentir dificuldades que poderiam ser sanadagcaticas de T&D.

A posicao dos funcionérios em relacéo a sua auedfio e a percepcgdo deles quanto a
existéncia de dificuldades possiveis de serem sanadm treinamentos poderia levar a
conclusdo de que ndo é necessario treinamentoeptgagrupo de servidores. No entanto,

existem algumas contradi¢cdes nas respostas asapoaitam uma outra realidade.

A necessidade de treinamento dos funcionarios iseraia quando eles afirmam que
agem de acordo com a visdo, missdo e principioggomas instituicdo nem sempre age desta
forma, também quando eles apontam problemas nartoagdo e quando afirmam que
muitos funcionarios sdo comprometidos o que, intplicente, indica que nem todos séo. Na
realizacdo das suas tarefas, 57% dos respondeatesoma alguma delas como sendo dificil,
e, dos 48% que afirmam né&o sentir dificuldadesppderiam ser sanadas com treinamentos
35% sugeriram treinamentos que podem ajuda-logeuear melhor as suas atividades. Além

do mais, as chefias consideram importante tremas subordinados.

Diante do que foi revelado nesta pesquisa, peresbegue os funcionarios nao
demonstram abertamente que tém necessidades @ntezito, isso pode ocorrer por eles
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sentirem-se poucos desafiados no trabalho ou por pgiceberem a importancia da
qualificagdo profissional em um mercado onde a atitgdade aumenta a cada dia.
Bitencourt (2004) alerta que quanto mais prepara@bertos a mudancas estiverem 0s

trabalhadores, melhor sera a resposta da organizagdneio a tantas transformacoes.

A aprendizagem organizacional pode ser consideuaka resposta alternativa as
mudancas enfrentadas pelas empresas, em que sedessnvolver a capacidade de
aprender continuamente a partir das experiéncgan@acionais e a traduzir esses
conhecimentos em préaticas que contribuam para ulmomgesempenho, tornando a
empresa mais competitiva (BITENCOURT, 2004, p. 23).

Preocupados com as novas exigéncias do mercagestmes atuais estdo engajados
no planejamento estratégico. Pensando nisso, tmidae recursos humanos decidiu rever as
praticas de T&D adotadas até entdo para dar SUpoBeNOvos objetivos organizacionais.
Conforme Marras (2000) para auxiliar no alcance dgtivos organizacionais, o gestor
precisa transformar o departamento de RH de cel@roustos para centro de resultados,
auxiliando no desenvolvimento de competéncias eggsnpara o alcance da exceléncia.
Ulrich (2000) propde que, para alcancar a excedgrcgestao de pessoas deve transformar-se
em parceiro na execucdo das estratégias orgamzégidornar 0S processos rotineiros da
area de RH mais ageis, oferecer crescimento pimimisaos trabalhadores e, desenvolver a

capacidade da empresa de adaptar-se as mudangascalo.

Levando em conta o referencial teérico e os redodtada analise, percebe-se que a
Fundacdo Liberato ainda ndo se encontra preparada @ alinhamento estratégico
organizacional. No que se refere a qualificacao fdasionarios, existem problemas muito
basicos ainda o0s quais precisam ser solucionadtes ate se pensar em praticas de
alinhamento. Dificuldades na execucdo das tarefimeiras assim como deficiéncias na
comunicacao, no comprometimento e no relacionamemnii@ colegas ndo sdo compativeis
com uma organizacdo que pensa estrategicamentadddedue corrijam estes problemas

devem anteceder qualquer outra acao de T&D.

Esta pesquisa procurou levantar alguns aspectegomuerantes para a analise
organizacional, principalmente para a analise dasirsos humanos sobre a qual foram
apontados elementos relevantes. Espera-se quardstasacdes sejam Uteis para a sequéncia

das discussdes acerca do alinhamento estratégico.
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ANEXO A — QUESTIONARIO
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Prezado (a) Senhor (a):

Este questionario refere-se a uma pesquisa que integra um trabalho de conclusdo do curso
de Administracdo de Empresas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul cujo tema é:
Levantamento das necessidades de treinamento dos funcionarios da Fundacdo Escola Técnica
Liberato Salzano Vieira da Cunha visando o alinhamento estratégico organizacional.

Os resultados obtidos serdo tabulados e apresentados de forma conjunta, ndo havendo
identificacdo nominal dos participantes. Serdo alvo desta pesquisa todos os funcionarios da
instituicBo com excecdo daqueles que ocupam cargo de servente, motorista e zelador, cujas
atribuicbes ndo se assemelham aos demais cargos.

Muito obrigada pela sua participacéo.

Sexo ( )M ( )F
Idade ( )20a30anos ( )31a40anos ( )4lab50anos ( )51a60anos( ) Mais de 60 anos

Tempo de servico () Até 5 anos ( )5,1a10anos ( ) 10,1 a 15 anos
( )151a20anos ( )20,1a25anos ( ) Maisde 25 anos

Setor: Exerce funcao de chefia? ( )Sim ( ) Nao

1. O que mais o motiva a trabalhar na Fundacao Liberato é:
(Marque duas op¢des e numere colocando o0 n°1 na op¢do com maior grau de motivagao)

( ) Beneficios ( ) Realizacéo pessoal

( ) Estabilidade ( ) Relacionamento entre colegas
() Experiéncia profissional ( ) Remuneracéo

( ) Localizacdo () Status

() Flexibilidade de horarios () Outro

2. No seu local de trabalho, o ambiente fisico (espago, moveis, localizacéo da unidade, limpeza) é:
| Muito bom ( ) | Bom ( ) | Regular ( ) | Ruim () |

3. A tecnologia utilizada (computadores, softwears, equipamentos diversos) é:
[ Muito bom ( ) | Bom () | Regular () [ Ruim () |

4. Os recursos disponiveis (aquisicdo de materiais, cursos, atualizacao de profissionais) séo:
| Muito bom () | Bom () | Regular () [ Ruim () |

5. A visao, misséo e principios da Fundacao Liberato séo coerentes com as praticas da instituicao?
| Sim () | Nao () | As vezes () | N&o sei () |

6. Na realizacao de suas tarefas, vocé age de acordo com a visdo, misséo e principios institucionais?
| Sim () | Nao () | As vezes () | N&o sei () |

7. A comunicacdo entre direcdo e funcionarios é:
| Muito bom () | Bom () | Regular () [ Ruim () |

8. A comunicacdo entre os funcionarios no que se refere a rotina de trabalho é:
| Muito bom () | Bom () | Regular () [ Ruim () |

9. Na sua percepgdo, os alunos da Fundacéo Liberato consideram o trabalho realizado pelos
funcionarios:
| Muito bom () | Bom ( ) | Regular ( ) | Ruim () |

10. Na sua percepc¢ao, os pais dos alunos consideram o trabalho realizado pelos funcionarios:
| Muito bom () | Bom ( ) | Regular ( ) | Ruim () |

11. Na sua percepc¢ao, o trabalho que os funcionarios realizam é:
| Muito bom ( ) | Bom ( ) | Regular ( ) | Ruim () |
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12. Na sua percepcao, os funcionarios sdo comprometidos com o trabalho?
| Sim () | N&o ( ) | Muitos s&o ( ) | Poucos séo ( ) |

13. Como vocé considera a sua qualificac8o para as tarefas que realiza?
[ Muito bom ( ) | Bom () | Regular () | Ruim () |

14. Dentre as tarefas do seu cargo, qual vocé considera a mais dificil? Por qué?

15. Na sua percepcao, seu superior hierarquico possui boa qualificacdo técnica e comportamental
para o cargo que ocupa?
| Sim () | N&o () | Mais técnica ( ) | Mais comportamental ( ) |

16. A instituicdo se preocupa com a qualificagcao dos funcionarios?
[ Sim ()| Ndo () | Asvezes () |

17. Os cursos e treinamentos oferecidos pela instituicdo sao:
| Muito bom () | Bom ( ) | Regular ( ) | Ruim () |

18. A direcdo costuma-se apresentar feedback dos cursos e treinamentos oferecidos aos
funcionarios?
[ Sim ()| Ndo () | Asvezes () |

19. H4 quanto tempo vocé realizou o Ultimo treinamento oferecido pela instituicdo?
| Menos de 6 meses () | 6 mesesalano( )| 1a2anos( )| Maisde?2anos() |

20. Na sua opinido, o melhor turno para a realizacdo de treinamento em termos de aprendizagem é:
[ Manha () | Tarde ( ) | Noite () |

21. Vocé prefere participar de treinamentos do tipo:

(Marque duas opcoes)

() Treinamento em servico

( ) Palestras / seminarios

( ) Cursos em pequenos grupos

() Dindmicas de grupo (instrutor conduz o grupo a um debate sobre um tema)

( ) Jogos de empresa (simulacdo de uma situacdo real onde os grupos vao somando pontos)

() Estudo de caso (participantes opinam sobre como solucionar um problema exposto em um caso)
() Outro

22. Vocé sente dificuldades na realizacdo do seu trabalho que poderiam ser sanadas com cursos ou
treinamentos?
| Sim () [ Nao ()|

23. Quais os treinamentos que poderiam ajuda-lo a executar melhor as suas atividades? Coloque em
ordem de importancia.

()
()
()
()

Se vocé exerce funcéo de chefia responda a questdo  24.

24. Vocé acha necessério treinar os funcionarios do seu setor no que diz respeito as atividades que
‘ Sim () | N3o () | realizam? Por que?
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Av. Leopoldo A. Scherer. 313 Telefone 3568-2026 / 9196-4005
Bairro Scharlau E-mail: hortenciab@gmail.com
Sao Leopoldo - RS

Horténcia Brock

Estado civil: Solteira
Data de Nascimento: 15/03/1983 (23 anos)

2002/1 — No momentoUFRGS
Administracdo de Empresas (10° Semestre)

01/04/02 - 26/07/0A_alur Informética
Atendente de vendas

« Atendimento de clientes, informacfes sobre prodigingdas e cobrancas.
29/07/2002 — No moment&undagéo Escola Técnica Liberato Salzano V. C.
Agente administrativo

* Atendimento e encaminhamento de alunos e pais;aertte ingresso de
receitas, pagamentos de fornecedores; concessisds educacionais,
controle financeiro de agenciamento de estagios.

Inglés Basico- Yazigi - (marco de 1996 a novembro de 1997)

Inglés Intermediario — Yazigi - (margo de 1998 a julho de 1999)

Inglés Avancado— Yazigi - (agosto a dezembro de 1999)

Inglés Aula Particular — Blue Sky Idiomas — (agosto a hovembro 2004)

Chefia e Lideranca —-Fundacéo E. T. LIBERATO S. V. C. - (julho de 2002h
Planejamento Estratégico- Fundagéo E. T. LIBERATO S. V. C. —(fevereiro de
2006) 4h

Semana Académica da Administragde- UFRGS — (outubro de 2006) 9h
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Informag6es Académicas do Aluno

Histérico Escolar

HORTENCIA BROCK 11893¢

Habilitag&o:
Curriculo:

Ano
Semestre
2006/2
2006/1
2006/1
2006/1
2005/2
2005/2
2005/2
2005/2
2005/2
2005/1
2005/1
2005/1
2005/1
2005/1
2004/2
2004/2
2004/2
2004/2
2004/2
2004/2
2004/1
2004/1
2004/1
2004/1
2004/1
2004/1
2003/2

2003/2
2003/2
2003/2

2003/2
2003/2
2003/1
2003/1
2003/1
2003/1
2003/1
2002/2
2002/2

2002/2
2002/2
2002/2

Vinculo Atual B
ADMINISTRAQ@O - NOTURNA
ADMINISTRAGCAO - AREA RECURSOS HUMANOS - NOTURNO

Lista das atividades de ensino cursadas pelo aluna UFRGS.

HISTORICO ESCOLAR

Atividade de Ensino

ESTAGIO FINAL EM RECURSOS HUMANOS (ADM01199)
ESTAGIO SUPERVISIONADO Il - ADM (ADM01194)

GESTAO SOCIO-AMBIENTAL NAS EMPRESAS (ADM01012)

POLITICA EMPRESARIAL (ADMO01127)
CIENCIA, TECNOLOGIA E PRODUGAO (ADM01183)

DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS (ADMO01178)
ESTAGIO: VISAO SISTEMICA DAS ORGANIZACOES (ADMOTB)

SISTEMAS DE INFORMAGOES GERENCIAIS (ADM01160)

TOPICOS ESPECIAIS EM RECURSOS HUMANOS Il (ADMO01)8

ADMINISTRACAO DA REMUNERACAO (ADMO01165)
ADMINISTRACAO DE MARKETING (ADM01142)
ANALISE MACROECONOMICA (EC002273)

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO (ADM01137)

RELACOES DO TRABALHO (ADMO01156)
ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS (ADMO01144)
ADMINISTRAGAO DE RECURSOS MATERIAIS (ADM01010)

ADMINISTRACAO FINANCEIRA DE LONGO PRAZO (ADMO0114p

ECONOMIA BRASILEIRA (EC002209)
INTRODUGAO AO MARKETING (ADMO01141)
ORGANIZACAO DA PRODUCAO (ADMO01136)

ADMINISTRAGAO FINANCEIRA DE CURTO PRAZO (ADM01139

ANALISE MICROECONOMICA Il (EC002208)
DIREITO E LEGISLAGCAO SOCIAL (DIR04401)

ESTRUTURA E INTERPRETAGAO DE BALANGCOS (EC003341)

HIGIENE E SEGURANCA DO TRABALHO - A (MED05011)
MATEMATICA FINANCEIRA - A (MAT01031)
ADMINISTRACAO E GOVERNO DO BRASIL E ESTAGIO |
(ADM01188)

ESTATISTICA GERAL Il (MAT02215)

FILOSOFIA E ETICA NA ADMINISTRACAO (ADM01009)
INSTITUICOES DE DIREITO PRIVADO E LEGISLACAO
COMERCIAL (DIR02203)

METODOLOGIA BASICA DE CUSTOS (EC003320)
ORGANIZACAO E METODOS E ESTAGIO | (ADM01187)
ANALISE MICROECONOMICA | (EC002207)
ESTATISTICA GERAL | (MAT02214)

INTRODUCAO A CIENCIA POLITICA (HUM06409)
INTRODUCAO A CONTABILIDADE (EC003343)
PSICOLOGIA APLICADA A ADMINISTRACAO (ADMO01110)
ALGEBRA LINEAR E GEOMETRIA ANALITICA (MAT01110)
INSTITUICOES DE DIREITO PUBLICO E LEGISLACAO
TRIBUTARIA (DIR04416)

INTRODUCAO A INFORMATICA (INF01210)

SOCIOLOGIA APLICADA A ADMINISTRACAO (ADMO01104)
TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGCAO (ADMO01115)
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