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“Transformar a informacdo em conhecimento
e este em acédo efetiva é a fungdo especifica
do administrador e da administracdo. De fato,
0 conhecimento somente se tornou o recurso
principal da economia — em substituicdo aos
recursos tradicionais dos economistas, Terra,
Trabalho e Capital — devido a emergéncia da
administragdo.”

Peter F. Drucker
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RESUMO

Em um ambiente competitivo como no que estédo inseridos os Bancos, no
qual produtos e servicos - conta-corrente, financiamentos, recebimentos,
pagamentos, taxas de juros por empréstimos, tipos e taxas de remuneracao por
investimentos, rede automatizada de atendimento, entre outros — se equivalem, bem
como a inser¢cdo numa sociedade em que a cada dia mais os clientes se firmam
como a razdo de ser das empresas, a qualidade dos colaboradores é de
fundamental importancia para o sucesso dos negécios. A GEREL, no contexto do
Banco do Brasil, € um dos organismos responsaveis ao apoio aos negécios —
compras, contratacdes, engenharia, arquitetura, funcionalismo, comunicacéo,
transportes, processamento de papéis, impressao e distribuicdo de informacdes a
clientes, entre outros — levados a termo na rede de agéncias. A imposicao legal para
“aquisicdo” de funcionarios nas estatais aliada as questfes ressaltadas apontam
para a importancia dos esfor¢cos de T&D na criacdo de vantagem competitiva pela
GEREL. Isto posto, o objetivo desta monografia foi avaliar o processo de T&D no
Banco do Brasil, em especial na GEREL Brasilia, e averiguar sua adequacdo a
criacdo de vantagem competitiva. Trata-se de um trabalho de metodologia
exploratéria quantos aos objetivos, com abordagem dedutiva, valendo-se de
pesquisa documental, bibliogréfica e de informacdes colhidas junto ao corpo diretivo
da GEREL através de questionério, cuja leitura e confronto com a teoria levou a
conclusdo de que as agOes voltadas ao Treinamento e Desenvolvimento na GEREL
ndo estdo direcionadas a criacdo de vantagem competitiva. Sugere-se, para futuros
estudos, um aprofundamento da questdo junto a todos os niveis hierarquicos
visando correlacionar a visdo dos administradores com o de toda a comunidade da
GEREL.
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1. INTRODUCAO

As organizacdes estao colocando como prioridade a elevagédo dos niveis de
habilidade e competéncia de sua forca de trabalho. E pressuposto aceito que uma
forca de trabalho bem treinada é mais flexivel, mais consciente e, por consequéncia,

mais capacitada a atuar em niveis mais elevados de produtividade e qualidade.

Neste sentido, “o treinamento € um instrumento administrativo de
importancia vital para o aumento da produtividade do trabalho, ao mesmo tempo que
€ um fator de auto-satisfacéo do treinando, constituindo-se num agente motivador
comprovado”.(Carvalho, 1997: 154)

Treinamento é a acao de tornar apto um individuo para determinada tarefa
ou atividade. No ambito organizacional, o treinamento € um meio eficiente de
aumentar a eficAcia organizacional. “Quando € estabelecido e montado um
programa de treinamento espera-se que seus participantes, com a experiéncia
adquirida durante a situacdo de desenvolvimento, manifestem uma mudanca de

comportamento no exercicio de suas fun¢des”. (Carvalho, 1997: 188)

Através do nivel de qualidade do treinamento se define o grau de
desenvolvimento dos colaboradores, descobrindo talentos e potencialidades, e

verificando os que tém condi¢cbes de ocupar outras fun¢des de maior contetdo.

Sendo assim, o0 tema de que trata esta monografia aborda o Treinamento e
Desenvolvimento de pessoal, visto que o0 mesmo tem assumido papel fundamental

para que as organizacdes alcancem seus objetivos.

Para tanto, no capitulo 1 esta explicitado o tema desta monografia - sua
identificacdo, objetivos, o problema, hipéteses e suas varidveis. O capitulo 2 traz a
metodologia orientadora do trabalho — objetivos, procedimentos de coleta, métodos
de abordagem, métodos de procedimentos, técnicas e universo da pesquisa e

técnicas de amostragem. O capitulo 3 traz a fundamentacéo tedrica. No capitulo 4
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sdo apresentados os dados da pesquisa, seguindo-se o capitulo 5 com a conclusao
e capitulo 6 com recomendacfes e sugestdes.

1.1. Justificativa da escolha do tema

A presente monografia foi desenvolvida como proposta de trabalho para
atender as exigéncias do Curso de Administracdo de Empresas do Centro
Universitério de Brasilia (UniCEUB).

A justificativa para tal estudo baseou-se no fato de que programas de
Treinamento e Desenvolvimento — T&D - constituem importantes ferramentas para
preparar as pessoas para o0 desempenho de seus cargos, ajudando o0s
colaboradores a adquirir eficiéncia no trabalho presente ou futuro, via hébitos

apropriados de pensamento e agao, habilidades, conhecimentos e atitudes.

O estudo foi realizado junto ao BANCO DO BRASIL S/A, mais
especificamente na GEREL (Geréncia Regional de Logistica), em Brasilia (DF).

A relevancia do tema reside no fato de que a industria bancéaria passou por
uma transformacéo tecnoldgica profunda a partir do inicio dos anos 80. Estas
profundas e rapidas mudancas simplificaram processos de trabalho e alteraram os
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das atribui¢cdes,
exigindo do profissional bancéario maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo ao
meio, 0 que pode se alcancado através de programas de T&D.

1.2 Identificacdo do tema
O tema do presente trabalho é “Treinamento e desenvolvimento de

Recursos Humanos no BANCO DO BRASIL S/A”, tendo como foco a “Experiéncia

da Geréncia Regional de Logistica em Brasilia”.
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1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo geral

Analisar o processo de treinamento e desenvolvimento no BANCO DO
BRASIL S/A.

1.3.2. Objetivos especificos

a. Descrever os principais argumentos e conceitos contidos na teoria
administrativa concernente a Treinamento e Desenvolvimento de

Recursos Humanos.

b. Entender a teoria subjacente ao tema para sustento te6rico dos pontos

abordados nesta monografia;

c. Estudar o processo de treinamento e desenvolvimento no Banco do

Brasil, em particular na Geréncia Regional de Logistica em Brasilia.

1.4 Problema

Os programas de T&D do Banco do Brasil, em consonancia com as
mudancas ocorridas no cenério da inddstria bancaria, vem, desde a década de 80,
sendo alterados de um enfoque de ensinar procedimentos e habilidades necessarias
a execucdao de tarefas para o oferecer ao treinando a possibilidade de elaborar um
projeto de vida profissional, transformando-se em agente ativo de seu

desenvolvimento.

O aumento da produtividade do trabalhador, encarada como
responsabilidade da administracdo desde os preceitos da Administracdo Cientifica,
passou a ser tarefa do préprio funcionario, do qual se espera que pensem
criativamente e desenvolvam habilidades para solugcéo de problemas e de analise de
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situacdes, criando solugdes inovadoras para problemas inesperados.

Institucionalmente os propésitos declarados dos programas e ac¢fes de
aprendizagem do Banco do Brasil sdo os seguintes:
Desenvolver a exceléncia humana e profissional dos funcionarios;
Prover solugdes para problemas de desempenho profissional;
Aperfeigoar a performance organizacional e
Formar sucessores para quadros técnicos e gerenciais do Banco do
Brasil.

Ainda neste contexto, a promocdo de acbes que vinculem o
desenvolvimento profissional dos funcionarios aos objetivos da empresa,
direcionando o desempenho para a melhoria dos resultados, é determinada aos
gerentes, que passam a ter fundamental importancia no processo conjunto de
especificacdo e escolha de cursos e execugdo de treinamento, no sentido de,

através do conhecimento, gerar vantagem competitiva.

As acdes de T&D desenvolvidas na GEREL Brasilia estdo alinhadas aos

propositos da Instituicdo?

1.5 Hipobtese

Ho As acles voltadas a T&D na GEREL Brasilia estdo direcionadas a
criacdo de vantagem competitiva

1.6 Variaveis
Para esse estudo foram consideradas as seguintes variaveis:
Treinamento, enquanto “um processo sistematico para promover a aquisi¢cao de

habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da

adequacéo entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis
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funcionais” MILKOVICH & BOUDREAU (2000: 338), Desenvolvimento, enquanto
“processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos
empregados, a fim de torna-los futuros membros valiosos da organizacdo”
MILKOVICH & BOUDREAU (2000: 338) e Vantagem Competitiva, ou seja, a
capacidade das empresas em utilizarem o conhecimento organizacional para
desenvolverem competéncias especificas e capacidade inovadora que se
traduzam em novos produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranca de
mercado, ou seja, 0 conhecimento e talento humano como diferencial

competitivo.
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2. DESENVOLVIMENTO

Esta monografia, em termos metodoldgicos, utilizou do seguinte conjunto de
instrumentos na investigacdo, tendo como finalidade encontrar o caminho mais

racional para atingir os objetivos propostos:

2.1 Metodologia

2.1.1 Quantos aos objetivos

Exploratoria, por ser “feita através do levantamento bibliografico, entrevistas
com profissionais que estudam, atuam na érea, visitas a web sites e outras fontes de
dados” (OCTAVIAN, 2003: 22).

2.1.2 Quanto aos procedimentos de coleta

A pesquisa que embasou este trabalho caracterizou-se como de natureza
bibliografica e documental. Bibliografica por valer-se de referenciais teoéricos
publicados em livros, dissertacdes, redes eletronicas e revistas; documental por
utilizar-se de informagbes ndo disponiveis para consulta publica obtidas em

relatérios e dados armazenados em meio eletrénico ou nao.

2.2 Métodos de abordagem

O método de abordagem utilizado neste trabalho € o dedutivo, o qual,
partindo-se “de leis gerais que gerem os fenbmenos, permitindo chegar aos
fendmenos particulares”. Ou seja, considerando o BANCO DO BRASIL S/A, sera
observado o atual programa de Treinamento e Desenvolvimento de Recursos
Humanos na Geréncia Regional de Logistica em Brasilia, buscando-se entender
guais seus pontos de maior destaque e sua conformidade com as diretrizes que

permeiam o processo de T&D definidas estrategicamente pela Organizagéo.
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2.3 Métodos de procedimentos

Quanto ao método de procedimentos, foram utilizados os métodos histérico
e comparativo. O primeiro, para investigar os eventos de maior importancia
relacionados ao treinamento e desenvolvimento de recursos humanos do BANCO
DO BRASIL S/A e o segundo para que se possa encontrar semelhancas e
diferencas entre os procedimentos vigentes naquela organizagdo e a teoria

administrativa.

2.4  Técnicas de pesquisa

O questionario com perguntas fechadas e auto-explicativas foi utilizado
como forma de obter conhecimento genérico sobre o processo Treinamento e
Desenvolvimento na GEREL, ja que, nas palavras de OCTAVIAN (2003: 25), este
instrumento “proporciona .um conhecimento geneérico sobre as rotinas, ou por outro

lado, o estabelecimento de conceitos gerais”.

2.5 Universo da pesquisa

O universo da pesquisa foi limitado aos funcionarios da GEREL ocupantes
dos cargos classificados pelo Banco como diretivo gerencial, ou seja, Gerente

Regional e Gerentes de Nucleo, num total de 11 pessoas.

Desta forma, e na medida em que 0 universo da pesquisa restringiu-se a 11

funcionarios efetivos, optamos por aplicar o questionério a todos os envolvidos.

2.6 Técnicas de amostragem

Na medida em que a amostra estudada foi a prépria populagdo, caracteriza-
se a “amostragem” por censo - “conjunto de dados estatisticos da populacdo de uma
cidade, provincia, estado ou nacdo”, e, nesta monografia a obtencéo de informacdes
a partir de todos os componentes identificados no universo da pesquisa.
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1. Treinamento e desenvolvimento de recursos humanos

O subsistema treinamento é composto por um conjunto de métodos e
recursos cuja funcéo € adequar os Recursos Humanos (RH) as novas condi¢des da
organizagdo. Mais do que nunca o0 sucesso organizacional depende da qualidade
dos seus Recursos Humanos, das habilidades e dos conhecimentos deles. Os novos
parametros de producdo exigem pessoas capacitadas, uma vez que o trabalho
bragal cedeu lugar ao trabalho mental. O conhecimento, gradualmente, substitui os
tradicionais fatores de producao, que cada vez menos participam do valor agregado

dos produtos finais. Por isso mesmo, nas palavras de BOOG (1994: 115):

“Um subsistema de treinamento pode ser organizado para corrigir
falhas no método de treinamento vigente, bem como para evitar erros
de procedimentos técnicos que oneram a organizacdo, de modo a
otimizar o processo de melhoria da qualidade da méo-de-obra”.

Para CHIAVENATO (1994: 413):

“As pessoas sd80 O recurso eminentemente dindmico das
organizacdes. Os recursos apresentam uma aptiddo para o
desenvolvimento, que é a capacidade de aprender novas habilidades,
obter novos conhecimentos e modificar atitudes e comportamentos”.

O treinamento de pessoal e organizacional se constituem a partir de trés
estratos de amplitudes diferentes na conceituacdo do desenvolvimento de RH: a)
treinamento, b) desenvolvimento de pessoal, e ¢c) desenvolvimento organizacional. O
treinamento e o desenvolvimento de pessoal preocupam-se, basicamente, com 0s
fatores que influenciam no desempenho e na situacdo do individuo e quais 0s
procedimentos a serem adotados para maximizar o desenvolvimento e a satisfacao
do individuo no trabalho. WAITE (apud CHIAVENATO, 1994: 410), refere-se a:

“Area genérica chamada desenvolvimento, a qual divide em educac&o
e treinamento: o treinamento significa o preparo da pessoa para 0
cargo, enquanto o proposito da educacédo é o de preparar a pessoa
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para o ambiente dentro ou fora do seu trabalho”.

Para MILKOVICH & BOUDREAU (2000: 338):

“Treinamento € um processo sistematico para promover a aquisicdo de
habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma
melhoria da adequacao entre as caracteristicas dos empregados e as
exigéncias dos papéis funcionais”.

Tem-se, assim, que o treinamento € uma forma de ajudar o empregado a
adquirir eficiéncia no trabalho que exerce hoje ou podera chegar a exercer no futuro.
Pode-se dizer, que o treinamento é uma forma de educacdo, onde o empregado
adquire habitos apropriados, um somatorio de atividades que vao desde a aquisicao
de habilidades motriz até o conhecimento técnico completo, a assimilacdo de
atitudes administrativas e a evolugdo de comportamento em funcdo de problemas
sociais complexos, dando importancia vital para o aumento da produtividade,
gerando uma auto-satisfacao.

Na visdo de MARRAS (2001: 28), treinamento € um processo de assimilacdo
cultural, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes
relacionadas diretamente a execucdo de tarefas ou a sua otimizacdo no trabalho.
Tem-se, entdo, que o treinamento pode ser um meio de desenvolver a forca de
trabalho dentro dos cargos particulares, preparando o individuo na sua forma de
pensar e agir, voltando-o a organizacdo. HOYLER (apud CHIAVENATO, 1994: 412),
considera o treinamento um investimento empresarial destinado a capacitar a equipe
de trabalho a reduzir ou eliminar a diferenca entre o atual desempenho e os
objetivos e realizacdes propostos. Neste sentido, o treinamento ndo é despesa, mas
investimento preciso em educacdo do empregado, cujo retorno é altamente

compensador para a organizagao.

Ressalta-se que, no entendimento de MILKOVICH & BOUDREAU (2000:
338):

“Desenvolvimento é o processo de longo prazo para aperfeicoar as
capacidades e motivacdes dos empregados, a fim de torna-los futuros
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membros valiosos da organizacdo. O desenvolvimento inclui néo
apenas o treinamento, mas, também, a carreira e outras experiéncias.”

A educacgdo, segundo CARVALHO & NASCIMENTO (1993: 35), é uma
continua reconstrucdo da experiéncia individual, recebendo as instrugcbes como
formalizacdo do processo educativo, e alcancando ao desempenho adequado de
tarefas profissionais através do treinamento. Segundo CHIAVENATO (1994: 413),
educacao é toda influéncia que o ser humano recebe do ambiente social durante
toda a sua existéncia, no sentido de adaptar-se as normas e valores sociais vigentes

e aceitos.

Nao obstante, o treinamento, segundo CHIAVENATO (1994: 413), € uma
responsabilidade administrativa, sendo necessario que possua objetivos tracados, a
saber: a) preparar o pessoal para a execucao das tarefas peculiares a organizacéo,
b) proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal, ndo
apenas em seus cargos atuais, mas também para outras fun¢Bes para as quais a
pessoa pode ser considerada, c) mudar a atitude das pessoas, com varias
finalidades, entre as quais, criar clima satisfatorio entre colaboradores, aumentar-
Ihes a motivacao e torna-los mais receptivos as técnicas de supervisdo e geréncia.
Assim, pode-se obter inUmeras vantagens no treinamento, destacando-se as

seguintes:

possibilitar o estudo e analise das necessidades de treinamento de toda
a organizagdo, envolvendo a totalidade dos niveis hierarquicos da

empresa,

definir prioridades de formacdo, tendo em vista o0s objetivos da

organizagao,
caracterizar os varios tipos e formas de desenvolvimento de pessoal a

serem aplicados, considerando sua viabilidade, custos e outros fatores

afins,
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elaborar planos de capacitacdo profissional a curto, médio e longo

prazos, integrando-os as metas globais da empresa.

Para CARVALHO & NASCIMENTO (1993: 36) deve-se definir as
caracteristicas e atribuigcbes dos colaboradores, racionalizar métodos de formagéo e
aperfeicoamento de colaboradores, melhorar padrbes profissionais dos treinados.
N&o obstante, deve-se aproveitar aptiddes dos colaboradores, dar maior estabilidade
de mdao-de-obra, estimular o espirito e fortalecer a confianga no mérito como

processo de melhoria funcional, diagnosticar o trabalho e elevar o moral da empresa.

O treinamento € um investimento NOS recursos que a empresa possui, isto
Ihe traz um melhor posicionamento em relacdo ao mercado. Com o treinamento, a
empresa so é beneficiada, pois os colaboradores se sentem satisfeitos, confiantes e
responsaveis pelo bom andamento das tarefas e eles proprios se tornam uma
espécie de marketing da empresa. Além disso, o treinamento propicia ao empregado
um acréscimo ao seu saber pessoal, o qual ird influenciar sua vida para sempre, seja
pelo conteudo apreendido, seja pela experiéncia vivida no processo ensino-
aprendizagem. O treinamento cobre uma sequéncia programada de eventos, que
podem ser visualizados como um processo em um modelo de sistema aberto, cujos
componentes, segundo CHIAVENATO (1994: 426), séo: a) entradas (treinados,
recursos organizacionais), b) processamento (programa de treinamento), c) saidas
(pessoal habilitado, sucesso ou eficacia organizacional), d) feedback (avaliagdo de

procedimentos por meios informais ou de pesquisas sistematicas).

Convém citar WHERTHER JR. & DAVIS (1983: 101), para 0os quais a
implantacdo do treinamento serve como processo de transformacdo, no qual os
colaboradores ainda néo treinados sao transformados em trabalhadores capazes, e
os trabalhadores atuais podem ser desenvolvidos para assumirem novas
responsabilidades. Contudo, a fim de verificar o sucesso do programa, cada vez
mais o0s gerentes de pessoal exigem que as atividades de treinamento e
desenvolvimento sejam avaliadas sistematicamente. O treinamento envolve

necessariamente quatro etapas, que sao: a) levantamento das necessidades de
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treinamento, b) programacao do treinamento, c) implementacdo e execucao, e, d)
avaliagéo dos resultados.

3.1.1. Levantamento das Necessidades de Treinamento (LNT)

Conforme explica MARRAS (2001: 153), o “LNT deve estar presente de
forma constante na organizacdo, visando atender a sua demanda elastica”. Para
CHIAVENATO (1994: 427), a etapa inicial que viabiliza o processo de treinamento é
um diagnéstico mais amplo, portanto, é efetuado em trés niveis diferentes. Ao nivel
da andlise da organizacdo total: o sistema organizacional, o0s objetivos
organizacionais e a filosofia de treinamento. Ao nivel da analise dos RH: o sistema
de treinamento, a analise da forca de trabalho e andalise das pessoas. Ao nivel da
analise das operacbes e tarefas: o sistema de aquisicdo de habilidades,
capacidades, atitudes, comportamentos e caracteristicas pessoais exigidos pelos

cargos.

Segundo CHIAVENATO (1994: 427), o sistema organizacional, para
desenvolver a perspectiva sobre a filosofia de treinamento é importante considerar
0s objetivos gerais de curto e longo prazo da organizacdo. MARRAS (2001: 154)
afirma que o LNT engloba a pesquisa e a andlise pela qual se detecta o conjunto de
caréncias cognitivas e inexperiéncias relativa ao trabalho, existentes entre o conjunto

de conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo e as exigéncias do cargo.

A analise da organiza¢cdo como um todo, envolvendo os objetivos e recursos
da empresa, distribuicdo dos recursos para atingir os objetivos, o ambiente
socioeconbmico e tecnoldégico onde se situa a organizacdo, pode-se entdo,
guestionar o que deve ser ensinado em termos de um plano e estabelecer a filosofia
de treinamento. Na verificacdo de todas as espécies de fatores, como planos, forca
de trabalho, dados de eficiéncia organizacional, clima organizacional etc., pode-se
decidir se deverd dar énfase ao treinamento e comparar a outras estratégias
capazes de atingir os objetivos organizacionais, para determinar a politica global

com relacéo ao treinamento.
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Entretanto, a medida que a organizacao cresce, as necessidades mudam e
nem sempre é facil identificar estas necessidades ou tracar 0s objetivos do
treinamento, por esta, ser uma resposta estruturada a uma necessidade de
conhecimentos, deve-se verificar se 0s RH séo suficientes em relacdo a quantidade
e qualidade para as atividades que a organizacdo necessita hoje ou que podera

necessitar futuramente.

Neste sentido, deve-se analisar a for¢ca de trabalho e verificar se ela é capaz
de se desenvolver, através do treinamento ou se ha necessidade de aquisicdo de
pessoal novo. PONTUAL (apud CHIAVENATO, 1994: 431), recomenda que a
analise dos RH seja feita através de exame dos seguintes dados para cada cargo: a)
namero de colaboradores na classificacdo dos cargos, b) nUmero de colaboradores
necessarios na classificacdo dos cargos, c) idade de cada empregado na
classificacao dos cargos, d) nivel de qualificacdo requerido pelo trabalho, €) nivel de
conhecimento requerido pelo trabalho de cada empregado, f) atitude de cada
empregado em relacdo ao trabalho e a empresa, g) nivel de desempenho
quantitativo e qualitativo de cada empregado, h) nivel de aptiddo de cada
empregado para outros trabalhos, i) potencialidades do recrutamento interno, j)
potencialidades do recrutamento interno, k) tempo de treinamento necessario
externo, I) tempo de treinamento para os novos, m) indices de absenteismo, n)

indice de turnover e, 0) descri¢cao do cargo.

A avaliagéo de cargos permite identificar lacunas na organizagdo em fungéo
de questbes trabalhistas, econdmicas e em planos de expansdo. A andlise de
operagOes consiste em estudo para determinar o tipo de comportamento que 0s
colaboradores devem exibir para desempenhar eficazmente as funcdes de seus
cargos, que geralmente consistem nos seguintes dados relacionados com uma
tarefa (CHIAVENATO, 1994: 404): a) padroes de desempenho para a tarefa ou
cargo, b) identificacdo das tarefas que compdem o cargo, ¢) como cada tarefa deve
ser desempenhada para atender os padrées, habilidades béasicas para o
desempenho de cada tarefa de maneira requerida.
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Na verificagao das habilidades e conhecimentos, define-se a necessidade de
treinamento para habilitar a pessoa ao cargo, ou seja, € uma discrepancia entre 0s
requisitos exigidos pelo cargo e habilidades atuais do ocupante. As necessidades
investigadas devem ser atendidas por ordem de prioridades ou de urgéncia na sua
satisfacdo ou solugcdo. O LNT se baseia nas informacfes colhidas e agrupadas.
Assim, conforme explica CHIAVENATO (1994: 425):

“A determinacdo das necessidades de treinamento é uma
responsabilidade de linha e uma funcdo de staff, cabendo ao
administrador de linha a responsabilidade pela percepcdo dos
problemas provocados pela caréncia de treinamento. Cabem a ele
todos as decisbes referentes ao treinamento, mesmo que utilize ou
nao os servicos de assessoria”.

O levantamento das necessidades de treinamento se constitui, para a
organizacdo, na mais importante fase, posto que sera o desenrolar desse processo
que evitard ou ndo que a empresa desperdice seus recursos, financiando um

treinamento inadequado aos objetivos da mesma.

3.1.2. Programacéo de treinamento

Sem pessoal qualificado, poucas empresas podem oferecer ao mercado
produtos ou servicos de qualidade. Assim, parece desnecessario mencionar que a
organizagao que nao apresentar uma postura obsessiva em relagdo ao constante
aprimoramento de seus Recursos Humanos, néo tera condi¢cbes de competir com 0s

concorrentes.

A preocupacao com treinamento ndo deve restringir-se a melhoria dos RH
disponiveis atualmente, mas voltar-se para preparar o futuro da organizagdo. Em
poucos anos, os Recursos Humanos deverdo ter um perfil diferente do atual,
portanto, desde j& a organizacdo deve planejar-se para dispor de RH com
caracteristicas que serdo decisivas para manter a competitividade organizacional em
um futuro de médio e longo prazo. Para tanto, a organizacao deve prever quais as

habilidades e quais capacidades devem ser desenvolvidas, e comecar logo o
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treinamento.

Conforme CHIAVENATO (1994: 426), quando j4 se tem o diagndéstico
precisa-se definir meios com o0s quais somar as necessidades indicadas ou
percebidas e parte-se para a programacao. A programacdo de treinamento
sistematiza com fundamentos nos seguintes aspectos, a serem analisados durante o
levantamento, ainda conforme CHIAVENATO (1994: 428):

“a) qual a necessidade? onde foi assinalada em primeiro lugar? ocorre
em outra area ou setor? qual a sua causa? é parte de uma
necessidade maior? Como resolvé-la: em separado ou combinados
com outras? E preciso alguma providéncia inicial, antes de resolvé-la?
A necessidade € imediata? Qual sua prioridade? A necessidade é
permanente ou temporaria? Quantas pessoas e quantos servigos
serdo atingidos? Qual o tempo disponivel para o treinamento? Qual o
custo provavel do treinamento?”

Segundo MARRAS (2001: 155), no que tange ao planejamento do
treinamento, trata-se de uma area de suma importancia pelo papel integrador que
lhe cabe. E o elo de ligacéo entre as politicas, diretrizes e acbes formais e informais
gue rege as relagdes organizacionais enquanto indicadores da cultura empresarial e

seus agentes multiplicadores e os individuos que compdem essa sociedade.

Os recursos colocados a disposicdo do treinamento geralmente estdo
relacionados com os problemas diagnosticados e como seqiéncia do programa faz-
se o0 planejamento, que tem por finalidade evitar o improviso administrativo, a qual
leva ao acaso e a incerteza. Segundo CARVALHO & NASCIMENTO (1993: 40),
planejamento € uma projecdo de intencdes com base nos fatos passados e
presentes.

Trata-se de funcdo gerencial que seleciona os objetivos de determinada
unidade ou de toda a organizagcao, apontando diretrizes, programas e procedimentos
para atingir as metas propostas. A tecnologia educacional de treinamento, segundo
CHIAVENATO (1994: 429), ap6s determinar a natureza da habilidade, conhecimento

ou comportamento desejado é necessario determinar as técnicas de programa de
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treinamento utilizadas para poder otimizar a aprendizagem com o menor dispéndio
de esforco, tempo e dinheiro. Ainda pode-se classificar quanto: ao uso, tempo e
local. Quanto ao uso, CHIAVENATO (1994: 429) explica que as técnicas de
treinamento sdo orientadas para o contetdo, que sdo técnicas desenvolvidas para
transmitir o conhecimento através de leitura, recursos audiovisuais, instrucao

programada ou assistida por computador.

Sobre o treinamento, CHIAVENATO (1994: 429) também afirma que, depois
do ingresso no trabalho, este pode ser realizado no local de trabalho ou fora dele,
porém, devera ser um processo racional, obedecer a programac¢ao geral, para atingir
a eficiéncia do treinamento quando surge o questionamento sobre o local da
aplicacdo. No entanto, uma empresa de pequeno ou médio porte dificiimente investe
em treinamento, opta em treinar o empregado no préprio local de trabalho,
apresenta varias modalidades: admite-se aprendiz e treina-se em certos cargos, faz-

se rodizio de cargos, treina-se em tarefas e enriquece o cargo etc.

Sendo assim, definir aspectos tais como a forma e o local do treinamento
pode ser fundamental para o bom desempenho dessa atividade. A escolha errada,
além de poder gerar mais custos, pode também resultar em menor eficiéncia do
treinamento, em funcdo de ndo permitir, por exemplo, que 0s treinandos se sintam a

vontade.

3.1.3. Execugao do treinamento

Em funcdo das necessidades diagnosticadas, pode-se partir para a
implementacg&o do programa de treinamento. Segundo CHIAVENATO (1994: 450), o
treinamento pressupde uma relacdo de instrucdo x aprendiz. Instru¢cdo € o ensino
organizado de certa tarefa ou atividade. Portanto, aprender é modificar o
comportamento em direcdo aquilo que foi instruido. Segundo CHIAVENATO (1999:
186) afirma que:

“Em muitas empresas a administracdo de RH recebe as solicitacdes
de treinamento das diversas areas empresariais, porém, esta havendo
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uma participacdo crescentemente maior dessas areas que receberéo o
treinamento, na determinacdo do conteldo adequado a realidade da
empresa, na definicdo da duracdo do horario dos eventos e na escolha
do método didatico a ser adotado”.

O treinamento deve ser feito com todo o pessoal da empresa, em todos 0s
niveis e fungdes. O custo desse treinamento deve ser considerado como um
investimento que daré resultados positivos de médio e longo prazos, portanto, ndo
deve ser visto como despesa. O treinamento exige disposicdo e esforgco dos
aprendizes, o espirito de cooperacao do pessoal, supervisores que devem participar
efetivamente na execucdo desse programa. E por demais compensatério para o
empregado a eficiéncia da supervisdo que se da devido a uma direcao adequada e
aberta. O treinamento se completa na medida em que a aquisicao de conhecimentos
e informacdes resulta numa mudanca comportamental do treinamento. Um dos
problemas mais sérios relacionados com qualquer programa de treinamento refere-

se a avaliacdo de sua eficiéncia.

CHIAVENATO (1999: 304) aponta duas categorias como técnicas de
treinamento: a) treinamento no cargo, que considera na pratica a informacao,
conhecimento e experiéncia na funcdo; e, b) técnicas de classe, que utilizam
métodos tedrico-formais para desenvolver habilidades. O uso de cada uma dessas
categorias dependera do tipo de conhecimento a ser repassado ao empregado, bem
como do préprio tipo de atividade da organizacao.

3.1.4. Avaliagao

A avaliagdo é o processo final do treinamento e consiste na verificagdo de
sua eficicia, de modo a permitir saber se o treinamento atingiu as expectativas dos
colaboradores e da empresa. Os aspectos a serem considerados na avaliagdo séo:
determinar até que ponto houve modificagdo no comportamento dos colaboradores
treinados, e demonstrar a relacao entre os resultados e a consecucao das metas da
empresa. Avaliagdo ao nivel organizacional treinamento € um dos meios de
aumentar a eficAcia da organizacdo e deve proporcionar resultados, a saber:

aumentar a eficacia organizacional, melhorar a imagem da empresa, melhorar o
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clima organizacional, melhorar o relacionamento empresa x empregado, facilitar as
mudangas e a inovagdo, aumentar a eficiéncia etc. (CHIAVENATO, 1994: 452). A
avaliacdo ao nivel dos RH o treinamento deve proporcionar resultados, como a
reducdo da rotacdo de pessoal e do absenteismo, o0 aumento da eficiéncia individual
dos colaboradores, elevar o conhecimento das pessoas, a mudancas de atitudes e
comportamentos das pessoas etc.

A avaliacédo do treinamento pode proporcionar resultados como o aumento
da produtividade, a melhoria da qualidade dos produtos e servicos, reduzir o fluxo da
producéo, reduzir o tempo de treinamento, a reducdo dos indices de acidentes e de
manutencdo de maquinas e equipamentos etc. O critério de eficacia do treinamento
e desenvolvimento tem um significado especial quando se trata de um conjunto de
mudancas no ambiente da organizacdo e nas demandas da organizacdo. Pode-se
notar que o treinamento € um tipo de educacao profissional mais especifico do que
uma formacgéo profissional e aperfeicoamento profissional. A educacéo profissional
gera mudancas de comportamento na organizacdo, através das informacgfes, o
desenvolvimento das habilidades de atitudes e de conceitos. O treinamento € de
grande responsabilidade, pois traz 6nus a empresa devido aos custos, que devem

ser revertidos em lucro apos o treinamento.

Conforme explica CHIAVENATO (CHIAVENATO, 1999: 307), ao final do
treinamento de recursos humanos, a avaliagdo deve buscar saber se houve
melhorias quanto a: a) diminuicdo da rotatividade; b) aumento da eficacia individual
e grupal; c) elevagdo do conhecimento individual; d) mudangas de atitudes e
comportamentos; e, e) melhoria da qualidade de vida no trabalho. Destacando a
importancia da avaliagédo do treinamento, WHERTHER JR. & DAVIS (1983: 216) sao

categoricos ao afirmar que:

“A falta de avaliacdo pode ser a falta mais séria na maioria dos
esforcos de treinamento e de desenvolvimento. (...) Os profissionais de
pessoal raramente perguntam: ‘o programa alcancou o0s objetivos
estabelecidos?’. (...) Os estudos de acompanhamento podem ser
efetuados meses apds a aplicacdo do treinamento, a fim de verificar a
retencdo da aprendizagem.”
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N&o obstante, o treinamento € o mais eficiente meio de resolver o problema
da incompatibilidade entre os homens e a modernidade das maquinas e ferramentas
com que irdo trabalhar. Principalmente nos dias atuais, essa “atualizacdo” é fruto
cada vez mais das técnicas de treinamento. Sem tal recurso, a julgar pela velocidade
com que hoje evolui o maquinério, a revolucionéria tecnologia desse final de século

seria perdida por impossibilidade de uso nas empresas.

Contudo, a nocdo de treinamento também evoluiu nas Ultimas décadas do
Século XX, a partir da inclusdo do conceito da “empresa que aprende”, iniciado por

Peter Senger.

3.2. Aempresaque aprende

Conforme MEGGINSON et al:

“O conhecimento adquirido é também o conhecimento a ser
desenvolvido pelo homem ou pela organizacdo. Nao precisa ser
algo criado, mas apenas ser novidade, a originalidade € menos
importante que a utilidade” (MEGGINSON et al, 1998: 38).

Para uma organizagédo, a maneira mais direta e, geralmente, a mais eficaz
de se adquirir conhecimento é a compra — isto €, adquirir uma organizacdo ou
contratar pessoas que possuam o conhecimento desejado. No caso de uma pessoa,
0 mais comum é utilizar-se da transferéncia de conhecimento de quem o possui.
Desse modo, a contribuicdo de uma sociedade solidaria é eficiente e muito bem-

vinda.

Percebe-se que cada vez mais as empresas adquirem outras empresas
especificamente por seu conhecimento. De modo geral, elas se dispéem a pagar
mais que o valor de mercado de uma empresa em virtude do que esperam obter

como o acréscimo do novo conhecimento ao seu proprio estoque.

Uma organizagao rica em conhecimento, mesmo uma empresa forte, pode

tornar-se fragil se seu conhecimento ndo sobreviver as transformacgdes de uma
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aquisicao, por exemplo. A relacdo do conhecimento com determinadas pessoas e
com determinado ambiente significa que um comprador pode terminar com apenas
uma fragcdo do conhecimento que existia antes da venda. Tanto a incerteza de uma
aquisicao corporativa quanto a ruptura dos processos e redes internas de trabalho,
costumam levar algumas das pessoas talentosas a explorar novas opcdes e, por
vezes, a deixar a empresa, levando consigo seu conhecimento (MEGGINSON et al,
1998: 40).

A propdésito de se viver na “era do conhecimento”, também defendida como a
“era do cérebro” por alguns pensadores, ndo se poderia deixar de relacionar a
guestdo do conhecimento — alicerce para o estabelecimento das competéncias —
com a filosofia, ciéncia que estuda o funcionamento desse bindbmio denominado

“cérebro/mente”.

Ndo é suficiente, portanto, investigar o que as organizacbes buscam e
valorizam em seus profissionais. Precisa-se ainda, conhecer porque buscam essas
coisas. O que mudou? Como e porque mudou? Que fatores estdo provocando esta
mudanca? Qual a dimensdo da mudanca? Quais seus impactos? Afeta a que? O
que melhora e o que piora? O que é gestdo de mudancas?

E pelo lado profissional, no plano individual, a importancia de conhecer e
“como agir’. O que fazer para atender as expectativas da organizacdo? Como
conhecer quais, exatamente, sao suas expectativas em relacdo ao
desempenho/resultado individual ou de equipe? E quanto as diretrizes estratégicas?
Os objetivos individuais estdo alinhados com o0s objetivos estratégicos

organizacionais? E possivel alinha-los?

E valido dizer que o cotidiano das organizacbes é marcado por uma
infinidade de relagcbes complexas e € importante que as pessoas tenham
consciéncia dessa realidade e compreendam que fazem parte de uma diversidade
de relacdes. Essa compreenséo favorece o pensamento sistémico e contribui para

gue cada componente de uma equipe atue na constru¢ao de objetivos comuns e no
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alinhamento dos seus objetivos aos da organizagéo.

De que forma as pessoas estao assimilando a gestdo das mudancas? Suas
mentes estdo preparadas para a velocidade com que as mudangas acontecem?
Estdo preparadas para adotar novos paradigmas? E possivel identificar qual o
paradigma estabelecido? H4, realmente, um paradigma? Pois se sabe que, quando
as mudancas sao muito frequentes, o principio é justamente, a auséncia de um
paradigma (MEGGINSON et al, 1998: 41).

Diante dos questionamentos acima, compreende-se que as organizacdes
ndo sdo meras produtoras de bens e servicos, mas verdadeiras stakeholders®, pois
se tornam responsaveis em contribuir para o bem-estar mundial. Este é um fator que
eleva, significativamente, a imagem dessas empresas (MEGGINSON et al, 1998:
42).

Executivos e gerentes que ndo estiverem atentos, permanentemente, a
movimentos valorativos da sociedade, terdo dificuldades em perceber e usufruir
dessa tendéncia. Com isso, poderdo perder a grande oportunidade de elevar ou de
manter sua empresa na vanguarda. Muitas organizacdes estdo atuando com a
perspectiva da responsabilidade social a custa de “forceps” sem primeiro
compreender o funcionamento da complexa “maquina” que vai produzir a
responsabilidade social. Para obter esse produto das organizacdes, precisa-se criar
na sociedade uma consciéncia coletiva para esse valor, e a consciéncia se
estabelece nas mentes dos individuos (MEGGINSON et al, 1998: 45).

A sociedade emergente poderda ser baseada no conhecimento de
trabalhadores altamente qualificados. E a primeira sociedade em que a maioria das
pessoas nao faz o mesmo trabalho, tal como era o caso quando dominavam o0s
camponeses, ou quando se julgou que poderia ser constituida por operadores de

magquinas. Isto € muito mais do que uma mudanca social. Trata-se de uma viragem

! Stakeholders — Empresas cujos processos e sistemas de trabalho apresentam exceléncia nas relagdes com
empregados, clientes, fornecedores, acionistas, comunidade, meio ambiente e ecossistema.
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fundamental na condicdo humana (SVEIBY, 1998: 17).

Pode-se dizer que os trabalhadores desqualificados nao constituirdo a
maioria na sociedade do conhecimento, mas poderdo se constituir o maior grupo de
populacédo ativa. Mesmo que os trabalhadores da sociedade do conhecimento sejam
ultrapassados em numero por outros grupos sociais, serdo estes que dardo a esta
sociedade emergente o caréter, a lideranca e o perfil social. Poderdo ndo ser a

classe que governa, mas ja se constituem na classe que lidera.

A sociedade corre o perigo de um novo “conflito de classe” entre a minoria
dos trabalhadores do conhecimento e a maioria das pessoas que ganharédo a vida
de formas tradicionais ou nos servigos. Tornar-se-a, inevitavelmente, muito mais
competitiva que qualquer outra sociedade. Nao havera paises “pobres” — s6 paises
ignorantes. E o mesmo sera verdade para os individuos, as empresas, as industrias
e todos os tipos de organizagbes. A nova sociedade implica em dois novos
requisitos: os trabalhadores qualificados passardo a trabalhar em equipe e terdo
acesso a uma nova organizagao, da qual serdo colaboradores ou, pelo menos,
filiados (SVEIBY, 1998: 20).

Percebe-se que na sociedade do conhecimento ndo é o individuo que
produz o rendimento. Ele passara a ser o centro de custos, em vez de rendimentos.
Ser4 uma sociedade de colaboradores, em que estes possuem novamente 0S
instrumentos de produgdo. O investimento no conhecimento determinara se o
empregado é produtivo, e ndo as maquinas ou o capital que a organizacao oferece.
Sendo assim, o item seguinte explicard melhor o conhecimento voltado para a

gestao como funcéo social.

A sociedade contemporanea, por vezes, tem menosprezado o tipo mais
importante de conhecimento, ou de capital intelectual, aquele que sustenta as
comunidades — o capital da sabedoria que é o estoque disponivel do pensamento
reunido ao longo de milhares de anos que nos faz viver de forma a sustentar o bem-

estar da comunidade. Observa-se que essa comunidade pode ser tdo mais prospera
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guanto maior for o estoque de capital da sabedoria colocado em uso comum
(SVEIBY, 1998: 21).

Existem histérias que reservam fortes tradicbes e valores, as quais sao
guardadas em textos como a Biblia, o Alcordo, o | Ching e os escritos de Confucio,
Platdo e muitos outros. Véem-se valores refletidos em documentos, como por
exemplo, a Declaragdo da Independéncia Norte Americana, que segundo
SPPROULE (1992: 28) “todos os homens sdo dotados de direitos inalienaveis como

a Vida, a Liberdade e a Busca da Felicidade”.

Ao longo de civilizacbes e eras, a sociedade humana clama por justica,
honestidade, tolerancia, compaixdo, generosidade, autodisciplina e coragem. E a
sabedoria que tem sido durante séculos um ponto de referéncia para que as

pessoas encontrem o equilibrio entre vontade e necessidade em suas vidas.

O aprendizado e o conhecimento — palavras de ordem da década de 80 nas
organizacbes de vanguarda — chegam a esfera publica na segunda metade da
década de 90 e comecam a criar a consciéncia de que “aprender € um bom
negoécio”. E ai que comeca a aparecer a concepgdo de centros de desenvolvimento
nas organizacbes — o estudo de procedimentos no local de trabalho. Logo, a
popularidade da expressao “trabalhadores do conhecimento” sugere que esse perfil

tiraria proveito de pessoas ou partidos da globalizacao.

A informacdo esta disponibilizada para todos e ndo mais se caracteriza
como “poder”, sendo este reservado a quem transforma a informagcdo em
conhecimento, o que pode estar em qualquer nivel da organizagdo. Assim, tendo
sido desenvolvida até entdo uma abordagem a respeito do conhecimento, seré feita,
a seguir, uma abordagem a cerca da gestdo do conhecimento em seu ambito

organizacional.

Ha muito se sabe da importancia do conhecimento e do talento humano

como diferencial competitivo entre as empresas. Desde as organizagbes mais
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“primitivas”, o bom produto (ou qualquer resultado) sempre esteve associado a
maneira peculiar com que as pessoas faziam as coisas. Tal maneira sempre incluiu
a forma de organizacdo das equipes, o bom relacionamento entre elas e,
principalmente, como transformam o conhecimento individual numa obra coletiva.
Eventuais revolucdes (no “como fazer”) decorreram da aplicacdo do conhecimento

em associagao com a experiéncia e a inteligéncia humanas (SVEIBY, 1998: 29).

Nos tempos altamente competitivos de hoje, ndo poderia ser diferente. Na
verdade, com os competidores muito proximos, qualquer alternancia na tecnologia
pode decidir o momento do jogo. E tecnologia é, segundo os dicionarios, totalidade
(e aplicacédo) de conhecimentos. Adicionalmente, com a evolugédo e o barateamento
da tecnologia da informacao, hd um nivelamento entre os concorrentes no poder de
aquisicdo de hardware e software. Consequentemente, nivela-se a capacidade
instalada de cada competidor. Algo mais ou menos como algumas corridas de
automoveis, onde o0os mesmos s&do absolutamente iguais e quem decide a
competicao é o braco (e a cabeca) do piloto (SPPROULE, 1992: 114).

Um indicador de que cresceu a percepc¢do da importancia do conhecimento
nas organizacdes € a propria proliferacdo de matérias de revistas especializadas ou
ndo, de livros publicados sobre o assunto e de palestras em seminarios que tratam
de gestdo. Normalmente os temas desses materiais e eventos versam sobre talento
humano, inteligéncia competitiva, capital intelectual, engenharia do conhecimento e
gestdo do conhecimento. Em comum, a reafirmacdo da importancia da acgéo
sistematica facilitadora, por parte da organizacao, no sentido de criar, utilizar, reter e

medir o conhecimento.

Na “era do conhecimento” busca-se o ‘homem global’, 0 homem integrado.
Com a Tecnologia da Informacdo, o homem volta a se envolver — como nas
sociedades tribais — completamente em seus papéis. A cultura organizacional
adquire uma importancia ainda mais crucial. A ponte da gestdo do conhecimento
para a administracdo de Recursos Humanos se da, justamente, pela cultura

organizacional. As organizagbes sdo microcosmos da sociedade que as envolve.
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Assim, ao lidar com questdes de mudanca numa organizacao, o profissional de RH
estara lidando com questdes culturais mais gerais (SPPROULE, 1992: 115).

Do ponto de vista mais geral, a fragmentacdo, a competicéo e a reacdo séao
tracos marcantes na mentalidade de gestéo ocidental. Por isso, a fragmentagao faz
com que as empresas tradicionalmente vejam RH como uma &rea bem definida,
estanque, com suas responsabilidades e atribuicbes, as quais seriam diferentes das
da érea de atendimento ao cliente, vendas ou marketing. Por isso, por exemplo,
demora tanto tempo para que as deficiéncias de um funcionario (no relacionamento
com o cliente) sejam analisadas, estruturadas e abordadas por alguma acéo da area
de recursos humanos (SPPROULE, 1992: 115).

Por outro lado, a competi¢do se tornou o grande viés pelo qual a maioria das
organizacdes aborda a mudanca. A mudanca se d4 na medida da necessidade da
competicdo no mercado, numa visdo sempre de curto prazo. Por isso que muitos
dos problemas de hoje advém de ‘solugbes’ de ontem, e as solu¢des dadas hoje irdo
gerar novos problemas amanh&. Assim, tradicionalmente, poucas acdes de RH
enderecam causas organizacionais realmente basicas. Nessa linha, provavelmente,
a area de RH seria pressionada, no caso daquela deficiéncia no atendimento a
clientes, a estruturar rapidamente um ‘programa de treinamento emergencial para o
pessoal da linha de frente’ (SPPROULE, 1992: 116).

Muitos crescem acostumados a mudar apenas por reagéo a forgcas externas,
e nao por desejo genuino de transcendéncia, imaginacdo ou ambicdo intelectual.
Acostumou-se, desde a escola, a fazer o que nos mandam, ler o que nos indicam,
responder ao que nos perguntam. Em consequéncia, numa empresa, a maioria das
pessoas se apega passivamente a rotina. Quando algo nado funciona, chama-se o
‘especialista’. Mesmo que esse especialista resolva o problema, poucas pessoas
terdo podido ou se interessado em aprender com o caso, de forma a poderem agir
diferente em situacdes futuras. Retomando aquele exemplo do atendimento a
clientes, com o eventual fracasso do programa de treinamento, provavelmente a

empresa contrataria uma ‘consultoria especializada’, e os resultados de seu trabalho
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seriam implementados ‘cegamente’, isto €, sem ter ocorrido nenhum aprendizado no
processo (SPPROULE, 1992: 117).

Saber como iniciar, apoiar e sustentar processos que promovam o
aprendizado organizacional se torna crucial. Aqueles que possam ser parceiros na
construcdo de sistemas e estruturas necessarios para o aprendizado organizacional,
terdo papel decisivo na sustentagcédo da vantagem competitiva. Nessa perspectiva, os
profissionais de RH se tornam agentes de aprendizado e consultores em
performance, na visdo de que a capacidade de aprendizado coletivo de uma
organizacdo ultrapassa qualquer tecnologia, produto ou servico especifico
(SPPROULE, 1992: 118).

Nessa linha, os profissionais de RH deixam de direcionar os seus esforgos
para atividades especificas, voltadas exclusivamente para tarefas, e passam a se
concentrar em promover o autodesenvolvimento e o pensamento critico. Isso leva
necessariamente o profissional de RH a sair de sua mesa e ir para onde o trabalho
esta sendo realizado. O que se espera, nessa visdo, € que o profissional de RH,
equipado com o conhecimento solido sobre os processos de aprendizagem, e
portador da visdo global de negdécio, seja capaz de articular na empresa 0s
processos basicos de gestdo do conhecimento organizacional de modo sustentavel
(SPPROULE, 1992: 119).

O papel passa a ser de um catalizador e de um facilitador do aprendizado. A
terceirizacdo em diversas areas de RH — recrutamento, pagamento e treinamento,
por exemplo — esta tirando os profissionais das atividades mais operacionais. Em
contrapartida, cada vez mais esse tipo de profissional € exigido em seu
entendimento do negdcio, sua visdo da concorréncia e seu conhecimento da
tecnologia disponivel (SPPROULE, 1992: 120).

O conhecimento € a chave para o poder nos negoécios. As areas criticas de

conhecimento numa organizagédo, normalmente, sdo: preferéncias e necessidades

dos clientes, desempenho da companhia, concorréncia, aplicagbes de tecnologia,
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uso da informacdo existente, setores e nichos de mercado e regulamentagbes
externas. As principais atividades relacionadas a gestéo do conhecimento, em geral,
séo: compartilhar o conhecimento internamente, atualizar o conhecimento, processar
e aplicar o conhecimento para algum beneficio organizacional, encontrar o
conhecimento internamente, adquirir conhecimento externamente, reutilizar
conhecimento, criar novos conhecimentos e compartilhar o conhecimento com a
comunidade. Tendo isso em vista, como o profissional de RH pode se engajar nesse
esforco, na abordagem da gestdo do conhecimento? Como a area de RH vai se
posicionar numa organizacdo do aprendizado? (ODENWALD & MATHENY, 1996:
73).

A atuacdo de Recursos Humanos pode se dar também em trés grandes
niveis, na abordagem da gestao do conhecimento: a) abrindo horizontes para o nivel
executivo; b) educando a geréncia media; c) instrumentando a ‘linha de frente’. Para
0 nivel executivo, nunca é demais lembrar os papéis fundamentais que SENGE
(1990) atribui aos lideres: projetista, educador e facilitador. Um desafio muitas vezes
negligenciado — as vezes até por falta de espaco politico — por RH € preparar o nivel

executivo para esses papéis.

Como projetista dos processos organizacionais, o nivel executivo principal €
responsavel por compartilhar a visdo de negdcio com todos na organizagdo. Nesse
papel ele se aproxima do ‘gestor cultural’ pensado por SCHEIN (1985). Sua acéo se
da por meio de diretrizes, politicas, definicdbes abrangentes. Como educador, o lider
precisa apoiar 0s membros da organizagéo a reestruturarem sua visao do mercado e

da empresa, pensando de forma abrangente e sistémica.

A geréncia média, muito questionada e pressionada em diversas
organizacdes que adotaram re-engenharia, € um alvo muito importante para as
acOes de RH. Os gerentes de processos séo cruciais para facilitar a aprendizagem
organizacional. Eles sdo um elemento de ligacdo importante na comunicacéo
empresarial, tanto de cima para baixo, quanto entre as diferentes unidades de
negocio. Os gerentes sdo 0s responsaveis pela integracdo dos individuos e a
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comunicacdo das idéias, assim como na inovacao e no desenvolvimento de novos
produtos e processos (SCHEIN, 1985).

RH pode ajudar a atrair talentos para essa fungéo, selecionar, educar,
estimular e encarreirar os gerentes medios. Os gerentes precisam migrar de uma
abordagem tradicional de supervisao para uma de lideres e treinadores (coaches) da
forca de trabalho. Espera-se da geréncia média, abordagem aberta, cooperativa,
criativa e empatica. O gerente deve ser um exemplo de mentalidade aberta para a

inovacao e o aprendizado (SCHEIN, 1985).

No nivel da ‘linha de frente’, que seria o nivel mais pragmético, aquele onde
as areas de RH normalmente tém mais atuado, ha muita coisa a se fazer no
direcionamento para a gestdo do conhecimento. A reforcada autonomia e a
participacdo — o empowerment — sdo pretendidas para 0s niveis mais operacionais
da empresa. E na ‘linha de frente’ que deve estar mais apurada a mentalidade de
‘atencao total ao cliente’. E o que se quer em termos de comunicagao organizacional
€ a informacéo, as idéias e o conhecimento fluindo livremente, tanto horizontal como
verticalmente, para além das fronteiras departamentais (ODENWALD & MATHENY,
1996: 76).

Muitas das acdes descritas ja sdo implementadas, de uma forma ou de
outra, em varias empresas. Naturalmente que barreiras organizacionais de todos os
tipos dificultam, e as vezes impedem, a implementacdo das iniciativas descritas, em
todos os niveis. Mas o0 que estd ocorrendo € uma janela de oportunidade para RH
participar da estruturagcéo da gestdo do conhecimento organizacional.

As empresas de uma certa forma comecam a se dar conta que o estilo
gerencial até entdo usado, a concepcao do papel das pessoas no trabalho e a
distribuicdo de informacao e poder na organizacéo estao na raiz da alienacao e da
perda do conhecimento. As empresas estdo preocupadas cada vez mais com esse
potencial ‘escassez de capital intelectual’. Muitas empresas, principalmente as de

maior porte, tém se voltado para RH, e para Treinamento e Desenvolvimento em
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particular, na busca de alternativas.

As empresas estdo também cada vez mais conscientes da importancia da
cultura administrativa para os resultados da organizacdo, principalmente, e ha um
interesse muito grande, hoje, em torno dos valores organizacionais. Através de
acbes de cunho participativo, reunides, seminarios e treinamentos, busca-se criar
uma sinergia entre os valores individuais e os valores do grupo. Essa busca por um
alinhamento, ainda que questionavel em diversos aspectos, estd sendo mais um
ponto de interesse das empresas nas questdes de RH (ODENWALD & MATHENY,
1996: 77).

Esse alinhamento pode ser feito pela via da educacao e do treinamento, ou
seja, por meio da aprendizagem. A aprendizagem organizacional € um tema ja bem
conhecido nas disciplinas de organizacdo. E um fendmeno sistémico nas empresas
gue permanece independente das pessoas. Sim, as organizacbes podem néo ter
cérebro, mas sao dotadas de sistemas cognitivos que elas mesmas desenvolvem e
vao sendo impregnados na sua cultura por meio, principalmente, de rotinas ou

procedimentos

Apesar de alguns autores fazerem distingdo entre organizacdo de
aprendizagem e aprendizagem organizacional, parece bastante razoavel analisar e
estudar o tema como um Unico contexto. O que € claro é que a aprendizagem
organizacional é uma caracteristica da organizacdo de aprendizagem - a

organizacgao que aprende (SVEIBY, 1998).

Neste trabalho, sera utilizado o termo organizacdo de aprendizagem para
que possa ficar claro que a algumas habilidades tipicas da aprendizagem
organizacional ndo garantem por si que uma empresa € uma organizacdo de
aprendizagem (SVEIBY, 1998). Por exemplo: a habilidade “resolucéo sistematica de
problemas” € uma caracteristica das empresas que aprendem. Mas, se 0
aprendizado baseado na solucdo de problemas (que € um aprendizado defensivo —

aprender como interromper o que ndo se quer) nao for autogerador, ou seja, for
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gerado somente pelos problemas, ou o aprendido é limitado a como eliminar as
situacdes indesejaveis, a organizacdo ndo pode ser uma organizacdo de

aprendizagem. A época de aprender ndo é somente quando existem crises.

Organizacao de aprendizagem € por si um conceito, muito mais proximo da
flosofia que das técnicas, ndo podendo ser tratada como uma abordagem para
melhorar as empresas. E um conceito que vem sendo desenvolvido ha mais de 50
anos e requer a conscientizacdo de que néo existe fim, pois a acdo e a reacgéo
advindas das mudancas externas ou internas, ocorridas no ambiente ou no
individuo, fazem parte do processo de aprendizagem (ODENWALD & MATHENY,
1996: 79).

Apesar de ser “antiga”, a nocdo de organizacdo de aprendizagem foi
popularizada a partir do livro de Peter Senge, A Quinta disciplina. Desde entdo, se
tornou um conceito mais difundido e uma proposicéo interessante. O seu principal
conteudo invoca a imagem de pessoas e grupos trabalhando para melhorar a

inteligéncia, a criatividade e a capacidade organizacional.

Para isso, segundo Peter Senge, as organiza¢des devem desenvolver cinco
disciplinas para continuamente estarem em processo de aprendizagem: maestria
pessoal, relacionada com o autoconhecimento; modelos mentais, que trata de
imagens que influenciam o modo como as pessoas véem o mundo, seus objetivos
comuns, aborda as questbes relacionadas a clareza e compartiihamento de
objetivos; aprendizado em grupo, relacionada ao desenvolvimento de habilidades
coletivas e de agbes coordenadas; e pensamento sistémico, um modelo conceitual,
formado por um conjunto de conhecimentos ferramentas, que buscam o

aperfeicoamento do processo de aprendizagem como um todo.

Na manufatura, as empresas continuamente aplicam ferramentas que
facilitam o aprendizado ou mesmo desenvolvem mecanismos de aprendizagem a
cada dia. Por exemplo no processo de desenvolvimento de produtos, a necessidade

cada vez mais crescente do “aprender antes de fazer”, incentivando o uso de
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ferramentas computacionais mais sofisticadas. Isso requer uma forte ligacdo com
uma base de dados composta ndo somente por informac¢des mais tradicionais, mas
também por conhecimentos gerados, de forma dinamica, no processo de

aprendizagem. Essa reflexao leva a alguns outros questionamentos:

Se as empresas desenvolvem sua capacidade de aprender, por que é tao
dificil ser uma organizacdo de aprendizagem? Serd que existe nas pessoas das
empresas, além da consciéncia, a convic¢do de que é possivel ser uma organizacao
de aprendizagem? Os lideres realmente facilitam o compartilhamento de objetivos?
As empresas acreditam que a melhor forma de aprender é “fazendo”, desprezando
outros recursos, como modelos mentais por exemplo? Serd que existe uma
preocupacao muito grande em melhorar o ambiente, por exemplo com a implantagao
de novos sistemas, novas abordagens de gestéo ou ferramentas de engenharia e de
fabricacdo, inibindo ou limitando acbes que poderiam alavancar a disciplina de

desenvolvimento do individuo (maestria pessoal)?

A gestdo de conhecimento ou competéncias é feita de forma dinamica? Ou
seja, analisadas em um duplo sentido — saber quais competéncias e conhecimentos
a empresa tem que permite alavancar novos negocios, e por outro lado, quais
competéncias e conhecimentos sdo necessérios desenvolver para atender ou
acompanhar as mudancas atuais (ODENWALD & MATHENY, 1996: 81).

O livro “A Quinta Disciplina”, escrito por Peter Senge, apresentou algumas
das melhores respostas a essa questdo. Dois aspectos fundamentais do mundo
atual, que contribuem para dificultar quaisquer previsbes acerca do futuro, sdo o
ritmo acelerado de mudancas sociais e tecnologicas e a importancia crescente do
conhecimento como fator de sucesso nos negdcios. A partir dessas constatacdes
bésicas é possivel deduzir uma caracteristica essencial das empresas do futuro: no
longo prazo, o sucesso nos negocios ndo pode ser assegurado pelo dominio de
recursos especificos como capital, recursos naturais ou competéncias tecnolégicas.
A competéncia fundamental para assegurar a continuidade e prosperidade das
empresas, no longo prazo, € a capacidade de aprender.
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Aprender ndo significa ser capaz de reproduzir comportamentos ou
memorizar contetdos pré-fixados. Aprender, no sentido sistémico e abrangente do
termo, significa ser capaz de transformar-se, de modo a modificar a propria estrutura
de comportamento, tornando-a mais eficaz no sentido de perseguir os valores
essenciais da prépria pessoa, grupo social ou comunidade (SENGE, 1990).
Presenciou-se um salto na capacidade de inovacdo devido a disponibilidade de um
conjunto de tecnologias de aprendizagem em grupo, que esta sendo usado pelas
empresas como fator estratégico para competir no mercado globalizado. Com isso
esta surgindo um novo perfil de empresa: a empresa que aprende (SENGE, 1990).

As novas tecnologias de aprendizagem organizacional sdo caracterizadas
por cinco disciplinas. Disciplina e um conjunto de préaticas de aprendizagem, através
das quais a pessoa se modifica, adquirindo novas habilidades, conhecimentos,
experiéncias e niveis de consciéncia. As cinco disciplinas da aprendizagem
organizacional sdo: a) pensamento sistémico; b) dominio pessoal; ¢) modelos

mentais; d) visdo compartilhada e e) aprendizagem em grupo (SENGE, 1990).

O pensamento sistémico consiste em perceber o mundo como uma rede
integrada de relacionamentos. Como instrumento do pensamento sistémico, SENGE
(1990) adotou a dindmica de sistemas, desenvolvendo o conceito de arquétipos
(padrdes basicos de comportamento), tornando a técnica de modelagem de
sistemas sociais mais acessivel aos ndo especialistas. SENGE (1990) enfatizou os
aspectos praticos do pensamento sistémico, mostrando suas implicacbes para as
atividades gerenciais e utilizando simulacées para apoiar o planejamento e o

treinamento.

O dominio pessoal é a capacidade fundamental para que se possa perseguir
0s proéprios valores, em vez de ser levado pelas circunstancias. Os elementos
fundamentais do dominio pessoal sdo a percepcdo clara da realidade e a
consciéncia firme dos préprios propésitos. A tensdo entre a realidade percebida e a
visdo do ideal desejado é a fonte de energia transformadora que permite a pessoa
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agir e ndo apenas reagir. O dominio pessoal pode ser entendido, de forma mais
profunda, como um crescimento espiritual (SENGE, 1990).

O trabalho com modelos mentais reconhece que os conhecimentos, habitos
e crencas determinam a percepcao e interpretacdo de tudo que acontece no mundo,
nos negocios, na familia etc. Com o passar do tempo, os modelos mentais, que
guase sempre sao inconscientes, vao ficando inadequados e passam a prejudicar a
capacidade humana de entender e agir de modo adequado. A disciplina de modelos
mentais incorpora métodos para explicitar os modelos mentais, permitindo que

sejam avaliados e transformados (SENGE, 1990).

A visdo compartilhada € o que une o0s grupos na a¢do. Quando 0s grupos
possuem uma visdo compartilhada, as pessoas se identificam com o grupo,
sentindo-se estimuladas e unidas na busca de seus ideais. Uma visdo s6 €
verdadeiramente compartilhada na medida em que ela se relaciona com as visdes

pessoais dos membros do grupo (SENGE, 1990).

A aprendizagem em grupo depende da interagdo auténtica entre as pessoas,
gue de modo geral é desestimulada em cada cultura. A prépria educacao, apesar de
realizada em grupo, enfatiza o desempenho individual e a competicdo entre os
alunos. A técnica fundamental da aprendizagem em grupo é o didlogo que, sendo
cultivado na Grécia antiga por fildsofos como Sécrates e Platdo, acabou tendo sua
forma original deturpada e esquecida nos dias atuais (SENGE, 1990).

3.3. Tecnologias da aprendizagem - e-Learning

A possibilidade do uso da informética e das telecomunicacbes para
disseminar informacé&o, caracterizada como a principal riqueza de uma organizagéo
em nossa sociedade, e para facilitar o desenvolvimento de habilidades e
conhecimentos trouxe uma alternativa revolucionaria a educacado corporativa, o e-

Learning.
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O e-Learning € a interacdo humana em tempo real via Internet, no caso de
muitas organizacdes via Intranet, permitindo que pessoas se reinam objetivando a
transferéncia de conhecimento.(NAVICKAS, 2004).

Artigo intitulado “A histéria da educacdo e do treinamento a distancia,

publicado em http://www.elearningbrasil.com.br afirma que “Cada vez mais as

tecnologias sdo utilizadas em beneficio da aprendizagem e a Internet talvez seja o
mais importante canal deste processo de obtencdo de informacbes e
conhecimentos. A Internet minimizou distancias e derrubou muitas fronteiras até
entdo existentes, passando a ser um meio fascinante para a promoc¢ao da educacéao

e do treinamento a distancia”.

Afirma, ainda, que “O trafego de dados como audio e video sobre IP, o
acesso a Internet de alta velocidade e a sofisticacdo do desenho de sites e portais
estdo revolucionando a industria do treinamento e o mercado educacional.
Atualmente os cursos via web podem ser combinados com a supervisdo em tempo
real de instrutores e com conteudos nativos da web, garantindo maior agilidade e
qualidade nos resultados. Estes novos métodos tém garantido reducao de custos,
maior qualidade da experiéncia de aprendizagem e padrbes a serem seguidos nos

proximos anos”.

Os objetivos do treinamento, no entanto, devem ser colocados acima da
tecnologia. Neste sentido, pesquisa realizada pela Nucleus Research intitulado “E-
Learning apresenta retorno consistente” e publicada em janeiro/2003 por

http://www.elearningbrasil.com.br, indica que empresas que obtiveram maior

sucesso com a implementacédo do e-Learning seguiram, de modo geral, ao menos
trés estratégias basicas:

Definicdo de objetivos prévios;

Curto espaco de tempo para implementacao;

Planos para adocao pelo usuario
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4.  APRESENTACAO DOS DADOS

Neste topico sdo apresentados os dados coletados por meio de questionario
aplicado a 11 funcionérios, efetivos ocupantes de cargo diretivo gerencial na
GEREL.

O questionério foi composto de 13 perguntas iniciais relativas a treinamento
na GEREL, para as quais os respondentes deveriam assinalar seu grau de
concordancia variando de “discordo totalmente” a “concordo totalmente” utilizando

uma escala natural de 1 a 5.
Para efeito de analise dos dados considerou-se a freqiéncia absoluta e

relativa de aparecimento do grau de concordancia. Além disso, trabalhou-se a idéia
de conceito médio ponderado, obtido da seguinte forma:

Cm =(Qcr*5)+H(Qc*4)+(Qcp*3)+H(Qp*2)+(Qpr*1) ; onde:

Qr
Cum = Conceito médio ponderado
Qcr = Quantidade de concordancia total
Qc = Quantidade de concordéancia
Qcp = Quantidade de concordéancia parcial
Qo = Quantidade de discordancia

Qor = Quantidade de discordancia total
Qrr = Quantidade de respondentes

Os trés dultimos questionamentos dizem respeito a participacdo dos
respondentes em programas de aprimoramento, através do qual buscou-se

averiguar a aproximacao do corpo diretivo da GEREL as expectativas da empresa.
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4.1. Dados coletados por meio de questionario

Questdo 1 — A GEREL proporciona algum tipo de treinamento para todos os
funcionarios.

Tabela 1 — Universalizacao do treinamento na GEREL.

Resposta Frequéncia %
Concordo totalmente 5 45,45%
Concordo 2 18,18%
Concordo parcialmente 3 27,27%
Discordo 1 9,09%
Discordo totalmente 0 0,00%
Total 11 100,00

Fonte: Tabulacdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,
em outubro de 2004.

Grafico 1 — Universalizacdo do treinamento na GEREL.

Discordo totalmente

Discordo 0%

9%

Concordo parcialmente

27% Concordo totalmente

46%

Concordo
18%

Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Grafico 1 mostram que 91% situa-se na area de
concordancia com a afirmativa. O conceito médio ponderado resulta 4, ou seja,
aponta para a concordancia com afirmativa. Corrobora-se, desta forma, com o que
preceitua MILCOVICH & BOUDREAU quando afirmam que o treinamento € um
processo sistematico para adequar as caracteristicas dos colaboradores as
exigéncias dos papéis funcionais.
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Questdo 2 — A periodicidade dos treinamentos € suficiente perante as necessidades
de reciclagem.

Tabela 2 — Periodicidade dos Treinamentos X Necessidade de reciclagem

Resposta Frequéncia %
Concordo totalmente 1 9,09%
Concordo 2 18,18%
Concordo parcialmente 7 63,64%
Discordo 1 9,09%
Discordo totalmente 0 0,00%
Total 11 100,00

Fonte: Tabulagdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,
em outubro de 2004.

Grafico 2 — Periodicidade dos Treinamentos X Necessidade de reciclagem

. Discordo totalmente
Discordo 0% Concordo totalmente
9% 9%

Concordo
18%

Concordo parcialmente
64%

Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Grafico 2 revelam o percentual de 91% situa-se na area
de concordancia com a afirmativa. O conceito médio ponderado resulta 3,27, o que
também aponta para a concordancia parcial com a afirmativa. Sendo, segundo
MARRAS(2001: 28), “o treinamento um processo que objetiva reciclar
conhecimentos relacionados a otimizag&o no trabalho”, a concordancia parcial indica
um desalinhamento para com a teoria.
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Questdo 3 — O plano de treinamento € definido levando-se em conta a necessidade
de capacitacdo dos funcionarios para assumir novas funcoes.

Tabela 3 — Treinamento como meio de capacitacao para novas funcgoes.

Resposta Frequéncia %
Concordo totalmente 0 0,00%
Concordo 1 9,09%
Concordo parcialmente 7 63,64%
Discordo 3 27,27%
Discordo totalmente 0 0,00%
Total 11 100,00%

Fonte: Tabulagdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,
em outubro de 2004.

Grafico 3 — Treinamento como meio de capacitacdo para novas funcodes.
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64%
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Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Gréafico 3 revelam o percentual de 73% na é&rea de
concordancia com a afirmativa. O conceito médio ponderado resulta 2,82, o que
aliado ao indice de 27% de discordancia, indica incongruéncia para com a teoria
expressa em WHERTHER JR. & DAVIS (1983: 101), segundo a qual “o treinamento
serve como processo de transformacdo no qual trabalhadores atuais podem ser
desenvolvidos para assumirem novas responsabilidades”.
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Questdo 4 — O treinamento realizado na GEREL tem contribuido para melhoria do
clima organizacional.

Tabela 4 — Treinamento como indutor da melhoria do clima organizacional

Resposta Frequéncia %
Concordo totalmente 0 0,00%
Concordo 4 36,36%
Concordo parcialmente 6 54,55%
Discordo 1 9,09%
Discordo totalmente 0 0,00%
Total 11 100,00%

Fonte: Tabulagdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,
em outubro de 2004.

Gréfico 4 — Treinamento como indutor da melhoria do clima organizacional
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55%
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Discordo totalmente
0%

Concordo totalmente
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36%

Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Grafico 4 revelam o percentual de 91% de concordancia
com a afirmativa. O treinamento deve ter como objetivo mudar a atitude das pessoas
para criar clima satisfatério entre colaboradores (CHIAVENATO, 1994: 413). O
conceito médio ponderado resulta 3,27, o que também aponta para a concordancia
parcial com a afirmativa e indica desalinhamento com a teoria.
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Questdo 5 — As necessidades de treinamento sdo definidas levando-se em
consideracao as discussdes entre a geréncia média (gerentes operacionais) e seus
subordinados.

Tabela 5 — Participacao da geréncia média na definicdo do treinamento

Resposta Frequéncia %
Concordo totalmente 0 0,00%
Concordo 4 36,36%
Concordo parcialmente 5 45,45%
Discordo 2 18,18%
Discordo totalmente 0 0,00%
Total 11 100,00%

Fonte: Tabulacdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,
em outubro de 2004.

Grafico 5 — Participacdo da geréncia média na definicdo do treinamento
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Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Gréafico 5 revelam o percentual de 82% na é&rea de
concordancia. O conceito médio ponderado resulta 3,18, o que também aponta para
a concordancia parcial com a afirmativa. Aliando-se o Cy ao indice de 18% de
discordancia, nao corrobora a afirmagao de SCHEIN (1985) de que “o gerente deve
ser um exemplo de mentalidade aberta para inovacao e aprendizado”.

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

41

Questdo 6 — A programacdo de treinamento considera as deficiéncias de
conhecimento percebidas pelos superiores imediatos.

Tabela 6 — Programacao de Treinamento X Percepcao dos superiores

Resposta Frequéncia %
Concordo totalmente 0 0,00%
Concordo 7 63,64%
Concordo parcialmente 3 27,27%
Discordo 0 0,00%
Discordo totalmente 1 9,09%
Total 11 100,00%

Fonte: Tabulagdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,
em outubro de 2004.

Grafico 6 — Programacédo de Treinamento X Percepc¢éo dos superiores
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Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Grafico 6 revelam o percentual de 91% de concordancia
com a afirmativa. O conceito médio ponderado resulta 3,45, apontando para a
concordancia com a afirmativa. Corrobora-se, desta forma, o preceituado em
CHIAVENATO (1994: 425) de que “a determinacdo das necessidades de
treinamento € uma responsabilidade de linha” hierarquica.
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Questdo 7 — A proposicdo da programacdo de treinamento origina da geréncia
meédia (geréncia operacional).

Tabela 7 — Geréncia média, origem da programacao de treinamento

Resposta Frequéncia %
Concordo totalmente 1 9,09%
Concordo 1 9,09%
Concordo parcialmente 8 72,73%
Discordo 1 9,09%
Discordo totalmente 0 0,00
Total 11 100,00

Fonte: Tabulagdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,
em outubro de 2004.

Grafico 7 — Geréncia média, origem da programacdao de treinamento
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Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Gréafico 7 revelam o percentual de 91% na é&rea de
concordancia com a afirmativa. O conceito médio ponderado resulta 3,18. Na
medida em que “cabe aos administradores de linha as decisdes referentes ao
treinamento” (CHIAVENATO, 1994: 425), observa-se um desalinhamento para com
a teoria.
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Questdo 8 — O treinamento no préprio local de trabalho com recursos da tecnologia
da informacéo (Internet, Intranet) é prioridade na GEREL.

Tabela 8 — Prioridade ao treinamento com uso da tecnologia da informacéo

Resposta Frequéncia %
Concordo totalmente 0 0,00%
Concordo 6 54,55%
Concordo parcialmente 3 27,27%
Discordo 2 18,18%
Discordo totalmente 0 0,00%
Total 11 100,00

Fonte: Tabulagdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,
em outubro de 2004.

Grafico 8 — Prioridade ao treinamento com uso da tecnologia da informacgéo
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Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Grafico 8 revelam o percentual de 82% de concordancia
para com a afirmativa. O conceito médio ponderado resulta 3,36. A concordancia
parcial expressa pelo Cy aliado ao indice de 18% de discordancia ndo corrobora a
afirmativa de que “cada vez mais as tecnologias séo utilizadas em beneficio da
aprendizagem”.
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Questdo 9 — O treinamento realizado pelos colaboradores da GEREL tem
contribuido para o alcance dos resultados esperados para a unidade.

Tabela 9 — Contribuicdo do treinamento para o alcance dos resultados

Resposta Frequéncia %
Concordo totalmente 1 9,09%
Concordo 2 18,18%
Concordo parcialmente 3 27,27%
Discordo 4 36,36%
Discordo totalmente 1 9,09%
Total 11 100,00%

Fonte: Tabulagdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,
em outubro de 2004.

Gréfico 9 — Contribui¢cdo do treinamento para o alcance dos resultados
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37% 9%
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Concordo parcialmente Concordo
27% 18%

Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Gréafico 9 revelam o percentual de 54% na é&rea de
concordancia com a afirmativa. O conceito médio ponderado resulta 2,81.
WHERTHER JR. & DAVIS (1983: 216) afirmam que “a falta de avaliagdo pode ser a
falta mais séria na maioria dos esforcos de T&D”. Considerando-se a dispersédo da
frequéncia, observamos esta possibilidade para a questéo.
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Questdo 10 — O treinamento realizado pelos colaboradores da GEREL tem
proporcionado aumento da eficiéncia individual.

Tabela 10 — Contribuicdo do treinamento para aumento da eficiéncia individual

Resposta Frequéncia %
Concordo totalmente 1 9,09%
Concordo 3 27,27%
Concordo parcialmente 2 18,18%
Discordo 3 27,27%
Discordo totalmente 2 18,18%
Total 11 100,00%

Fonte: Tabulagdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,
em outubro de 2004.

Grafico 10 — Contribuicdo do treinamento para aumento da eficiéncia individual
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Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Grafico 10 revelam o percentual de 54% de concordancia

com a afirmativa. O conceito médio ponderado resulta 2,81. Reproduz-se nesta
guestao as mesmas consideragdes da questao anterior.
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Questdo 11 — O treinamento realizado pelos colaboradores da GEREL tem
proporcionado mudancas na eficacia grupal.

Tabela 11 — Contribuicdo do treinamento para mudancgas na eficacia grupal

Resposta Frequéncia %
Concordo totalmente 0 0,00%
Concordo 3 27,27%
Concordo parcialmente 8 72,73%
Discordo 0 0,00%
Discordo totalmente 0 0,00%
Total 11 100,00%

Fonte: Tabulagdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,
em outubro de 2004.

Grafico 11 — Contribuicdo do treinamento para mudancas na eficicia grupal
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Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Gréafico 11 revelam o percentual de 100% de concordancia
com a afirmativa. O conceito médio ponderado resulta 3,27. Muito embora as
deficiéncia de avaliacdo consideradas anteriormente, as respostas a esta questéao
devem refletir a maxima de que na “nova sociedade os trabalhadores qualificados
passardo a trabalhar em equipe e terdo acesso a uma nova organizagao, da qual
serdo colaboradores” (SVEIBY, 1998: 20).
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Questdo 12 — Os colaboradores da GEREL, por seus conhecimentos, tem
contribuido para a transformacgéo do “como fazer”.

Tabela 12 — Transformacao do “como fazer” pelo conhecimento dos colaboradores

Resposta Frequéncia %
Concordo totalmente 2 18,18%
Concordo 3 27,27%
Concordo parcialmente 5 45,45%
Discordo 1 9,09%
Discordo totalmente 0 0,00%
Total 11 100,00%

Fonte: Tabulagdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,
em outubro de 2004.

Gréfico 12 - Transformacéo do “como fazer” pelo conhecimento dos colaboradores
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Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Grafico 12 revelam o percentual de 91% de concordancia
com a afirmativa. O conceito médio ponderado resulta 3,54. A percepcao
demonstrada vem ao encontro da afirmativa de SVEIBY (1998: 29) segundo o qual
“eventuais revolugdes (no como fazer) decorrem da aplicagdo do conhecimento em
associacao com a experiéncia e a inteligéncia humanas”.
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Questdo 13 — Na GEREL ¢ incentivado o treinamento e desenvolvimento profissional
e pessoal dos funcionérios.

Tabela 13 — Incentivo ao treinamento e desenvolvimento pessoal dos funcionarios

Resposta Frequéncia %
Concordo totalmente 3 27,27%
Concordo 3 27,27%
Concordo parcialmente 5 45,45%
Discordo 0 0,00%
Discordo totalmente 0 0,00%
Total 11

Fonte: Tabulagdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,
em outubro de 2004.

Grafico 13 — Incentivo ao treinamento e desenvolvimento pessoal dos funcionérios
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Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Gréfico 13 revelam o percentual de 100% na area de
concordéancia. O conceito médio ponderado resulta 3,81. Corrobora a administracao,
neste sentido, com a importancia do conhecimento e do talento humano como
diferencial competitivo, ou segundo SPPROULE(1992: 114) “nivelada a capacidade
instalada de cada competidor (empresa) quem decide a competicdo é o braco (e a
cabeca) do piloto (colaborador)”.
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Questdo 14 — Além do treinamento proporcionado pela GEREL vocé participa de

algum programa de aprimoramento.

Tabela 14 — Participacao dos respondentes em programa de aprimoramento

Resposta Frequéncia %
Participa 4 36,36%
N&o Participa 7 63,64%
Total 11 100,00%

Fonte: Tabulagdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,

em outubro de 2004.

Grafico 14 — Participagdo dos respondentes em programa de aprimoramento

N&o Participa
64%

Participa
36%

Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Gréfico 14 revelam que apenas 36% do corpo diretivo

participa de programa de aprimoramento.
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Questdo 15 — Dos que participam de algum programa de aprimoramento, além do
proporcionado pela GEREL, qual a finalidade?

Tabela 15 — Finalidade da participagdo em programa de aprimoramento

Resposta Frequéncia %
Conhecimentos para execucao do trabalho 1 25%
Novas funcdes na GEREL. 1 25%
Novas funcdes no Banco. 1 25%
Novas atribuicdes fora do Banco 1 25%

Total 4 100,00%
Fonte: Tabulagdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,
em outubro de 2004.

Grafico 15 - Finalidade da participagdo em programa de aprimoramento

Conhecimentos para
N execucdo do trabalho
Novas atribuicdes fora 25%
do Banco
25%
Novas fungdes no
Banco. L
250 Novas fungdes na
GEREL.
25%

Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentario: A Tabela e o Grafico 15 mostram uma distribuicdo linear entre as
finalidades de participacdo apresentadas no questionario.
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Questdo 16 — Caso vocé participe de algum programa de aprimoramento, ha algum

tipo de auxilio do Banco?

Tabela 16 — Auxilio para participacdo em programa de aprimoramento

Resposta Frequéncia %
Sim 2 50,00%
Nao 2 50,00%
Total 4 100,00%

Fonte: Tabulagdo dos questionarios aplicados pelo aluno Joaquim Candido Amorim, de Monografia,

em outubro de 2004.

Gréfico 16 — Auxilio para participacdo em programa de aprimoramento

50%

9m
50%

Fonte: Representacéo gréafica elaborada a partir dos dados dos questionarios aplicados pelo aluno
Joaquim Céandido Amorim, de monografia, em outubro de 2004.

Comentério: A Tabela e o Gréfico 16 revelam que 50% dos que participam de
programas de aprimoramento contam com auxilio da empresa. Revela-se nas

respostas o carater financeiro deste auxilio.
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5. INTERPRETACAO DOS DADOS

As organizac¢des podem atingir niveis de exceléncia de seu pessoal e obter
vantagem frente aos concorrentes por “aquisicdo” de pessoas talentosas
selecionadas considerando determinados requisitos prévios de conhecimentos,
habilidades e atitudes desenvolvidos.

No caso do Banco do Brasil, como de resto em todo o setor publico, ai
incluidas as empresas estatais, a selecdo de pessoal é feita mediante concurso
publico, inibindo a possibilidade da livre aquisicdo no mercado de pessoal de alta
performance comprovada. Note-se, entretanto, que € significativa a concordancia
com que os conhecimentos dos colaboradores da GEREL tem contribuido para a
transformacdo do “como fazer” — questdo 12, o que indica a validade dos

conhecimentos trazidos por cada um para a transformacao da organizagéo.

Retomando MILKOVICH & BOUDREAU (2000: 338), “o treinamento deve
ser um processo sistémico” e que “objetiva reciclar conhecimentos relacionados a
otimizagdo do trabalho” (MARRAS, 2001: 28). As questdes relacionadas a este
topico evidenciam que, embora a GEREL proporcione treinamento para todos os
funcionarios — questéo 1, e incentive o Treinamento e Desenvolvimento de seus
funcionarios — questdo 13, este treinamento ndo € suficiente para suprir as

necessidades de reciclagem — questéo 2.

Com relacdo a responsabilidade dos gerentes de linha quanto as decisbes
referentes a treinamento (CHIAVENATO, 1994: 425), no sentido de que as
necessidades de melhoria da adequacao entre as caracteristicas dos empregados e
as exigéncias dos papéis funcionais pode ser melhor percebida pelo superior
imediato (MILCOVICH & BOURDREAU, 2000: 338), as questdes relacionadas —
questdo 3, 5 e 7 - evidenciam o0 entendimento de falta de discusséo nas bases
guanto as necessidades de treinamento, de que a proposicao de treinamento €&
relevada pela geréncia média e de que ndo é preocupacdo a capacitacdo dos

subordinados para assumir novas fungoes.
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Embora pareca contra-senso que a programacdo de treinamento considere
as deficiéncias percebidas pelos superiores imediatos — questdo 6, evidencia-se 0
entendimento da pouca participacdo dos colaboradores apoiados por seus

superiores no sentido da promoc¢ao do desenvolvimento do pessoal.

Para WHERTHER JR. & DAVIS (1983: 216), a falta mais séria nos esforgos
de T&D é a de avaliacdo. As questdes 4, 9 e 11 concernentes ao tema, apontam
para o negligenciamento desta questdo no que diz respeito aos aspectos individuais
dos resultados do treinamento, ou conforme CHIAVENATO (1999: 307), “buscar
saber se houve melhoria no aumento da eficicia individual e elevagdo do
conhecimento individual. Embora haja posicionamento quanto melhoria do clima
organizacional e da eficacia grupal em razdo do T&D, ainda assim nédo se evidencia
a existéncia de processo sistematico de avaliacdo dos esfor¢os de treinamento.

No que diz respeito a treinamento com uso da tecnologia da informagao,
mais de trés dezenas de cursos on-line séo oferecidos através da Intranet do Banco
do Brasil. A questdo 8, relacionada com o tema, evidencia, porém, que na GEREL
ainda ha bastante o que fazer para esgotar esta possibilidade.

Conforme sugere (SCHEIN, 1985), “os gerentes sdo 0s responsaveis pela
integracdo dos individuos e a comunicacdo das idéias” e “um exemplo de
mentalidade aberta para a inovacéo e o aprendizado”. De outro lado é inequivoco o
esforco do Banco do Brasil no sentido do constante aprimoramento de seu corpo
funcional. As respostas do corpo diretivo da GEREL as questdes relacionadas ao
tema — questdes 14 e 15, apontam para um posicionamento timido quanto ao
assunto, considerando-se, ainda, que neste contingente deveria estar o maior

engajamento para com a questédo colocada de maneira crucial pela empresa.
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6. CONCLUSAO

O sucesso organizacional, depende, mais do que nunca, da qualidade dos
seus Recursos Humanos, de suas habilidades e de seus conhecimentos, ndo sendo

diferente na indUstria bancéria.

Os servicos bancarios, de uma forma geral e principalmente pela
equivaléncia tecnoldgica entre as empresas, caracterizam-se como commodities, ou
seja, mercadorias padronizadas para compra e venda. Neste contexto, a vantagem
competitiva na industria bancéria estd no conhecimento e no talento humano
aplicado ao dia-a-dia, ou, de outro modo, na maneira peculiar com que as pessoas

fazem as coisas.

Neste contexto o Treinamento & Desenvolvimento no Banco do Brasil passa
a ser ferramenta de importancia impar para capacitar seus colaboradores de modo a
obter vantagem competitiva, sendo uma preocupagdo expressa nos numeros
apresentados pela UniBB, tanto no que diz respeito a bolsas de graduacédo, de pés
graduacéo, de curso de idiomas e programa BB-MBA, quanto a treinamento, tanto a
distdncia como em sala de aula, e aprimoramento de funcionarios. Estes, mais
especificamente, tem nas unidades e seus administradores a responsabilidade sobre
as decisdes e principalmente sobre o fomento.

O objetivo geral proposto pode ser alcangcado a partir do questionamento de
funcionarios do corpo diretivo gerencial, os proprios administradores da GEREL,
sobre questbes relacionadas a Treinamento e Desenvolvimento para as quais a

teoria indica de forma explicita a maneira mais adequada para encaminhamento.
Desta forma, detectadas e expostas as incongruéncias e desalinhamentos

para com a teoria que norteia 0 assunto, como apresentado no capitulo anterior,

rejeita-se a hipotese contida emHo.
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7. RECOMENDACOES E SUGESTOES

Um trabalho como este ndo se esgota em si mesmo. Através da analise de
diversas facetas do problema, na busca da melhor solucdo para o problema
proposto, encontram-se questionamentos e oportunidades, que, em fungcdo de
limitagGes impostas ao autor, para garantir o devido foco do trabalho, ndo sao

devidamente estudadas ou solucionadas.

Os resultados aqui presentes, se aprofundados por meio de estudos
complementares, podem orientar acfes junto ao corpo funcional, considerados ai
nao somente o corpo diretivo, relacionadas a T&D que indiguem caminhos no
sentido de tornar consistentes os esforcos de Treinamento e Desenvolvimento na
GEREL.

Possiveis futuros estudos sobre o tema devem aprofundar a questao junto a
todos os niveis hierarquicos, no sentido ndo s6 de correlacionar a visdo do corpo
diretivo com a de toda a comunidade da GEREL, mas também com forma de obter o

mais amplo conjunto de informagdes acerca do assunto.
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9. APENDICE

9.1. Questionario — Carta de Apresentacao

Aos Senhores Funcionarios,

O presente questionario tem como objetivo fazer um levantamento de
informacdes a respeito de treinamento na GEREL Brasilia, o qual servirhA como
suporte para elaboracéo de trabalho monografico a ser apresentado como requisito
para conclusdo do curso de bacharelado em Administragdo de Empresas do
UNICEUB - Centro Universitario de Brasilia.

Peco que as respostas estejam conforme a realidade da GEREL. Paraisto é
importante que realize leitura atenta do enunciado de cada questéo, respondendo

conforme sua opinido e com total sinceridade.

Cabe aqui ressaltar o carater de absoluto sigilo de suas respostas e garantia
de anonimato, ndo havendo necessidade de identificagdo ou assinatura no

guestiondrio.
Desde j& agradeco a atencdo dispensada, colocando-me a disposicdo para

eventuais duvidas e sugestodes.

Joaquim Candido Amorim
Telefone: 310-9300
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9.2. Questionario sobre treinamento

Em relacédo as frases das questbes 1 a 12 a seguir, assinale seu grau de
concordancia ou discordancia com cada uma das afirmacfes, conforme critério
apresentado a seqguir:

(5) — Concordo totalmente

(4) — Concordo

(3) — Concordo parcialmente

(2) — Discordo

(1) — Discordo totalmente

01. ( )A GEREL proporciona algum tipo de treinamento para todos o0s
funcionarios.

02. ( )JA periodicidade dos treinamentos ¢é suficiente perante as
necessidades de reciclagem.

03. ( )O plano de treinamento € definido levando-se em conta a necessidade
de capacitacdo dos funcionarios para assumir novas funcoes.

04. ( )O treinamento realizado na GEREL tem contribuido para melhoria do
clima organizacional.

05. ( )As necessidades de treinamento s&o definidas levando-se em
consideracao as discussfes entre a geréncia média (gerentes operacionais)e
seus subordinados.

06. ( )JA programagdo de treinamento considera as deficiéncias de
conhecimento percebidas pelos superiores imediatos.

07. ( )A proposi¢cdo da programacao de treinamento origina da geréncia
meédia (geréncia operacional).

08. ( )O treinamento no proprio local de trabalho com recursos da tecnologia
da informacao (Internet, Intranet) é prioridade na GEREL.

09. ( )O treinamento realizado pelos colaboradores da GEREL tem
contribuido para o alcance dos resultados esperados para a unidade.

10. ( )O treinamento realizado pelos colaboradores da GEREL tem
proporcionado aumento da eficiéncia individual.

11.  ( )O treinamento realizado pelos colaboradores da GEREL tem
proporcionado mudancas na eficacia grupal.
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12.  ( )Os colaboradores da GEREL, por seus conhecimentos, tem
contribuido para a transformacgéo do “como fazer”.

13.  ( ) Na GEREL é incentivado o treinamento e desenvolvimento
profissional e pessoal dos funcionérios.

Em relacdo as frases das questdes 14 a 16 a seguir, escolha uma das
opcoes.

14. Além do treinamento proporcionado pela GEREL vocé participa de algum
programa de aprimoramento.
(&) Sim.
(b) Nao.

15. Com que finalidade vocé participa do programa de aprimoramento?
(a) obter conhecimentos necessarios a execu¢ao do meu trabalho.
(b) desenvolvimento pessoal para assumir novas fungdes na GEREL.
(c) me preparar para assumir novas fungdes no Banco.
(d) capacitacéo para novas atribuicdes fora do Banco.

16. Caso vocé participe de algum programa de aprimoramento, h& algum tipo de
auxilio do Banco?
(a) Nao.
(b) Sim, qual?
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