190

DIAGNOSTICO DA NECESSIDADE DE TREINAMENTO:
O CASO BETA ENGENHARIA LTDA

Débora Vargas Ferreira Costal
Douglas Ribeiro de Castro?
Fabricio Louzada Duarte®
Irene Raguenet Troccoli*

Joyce Gongalves Altaf®

RESUMO

Treinar e desenvolver pessoas tem sido uma demanda recorrente em muitas
empresas. No entanto, algumas questbes se colocam quando se vislumbra esta
necessidade. Quanto investir em treinamento e desenvolvimento? Onde e em quem
investir? Para se obter resposta a estas perguntas, € importante que se realize
levantamento eficiente daquilo que se busca através do treinamento, selecionando
as técnicas e os meétodos mais adequados, assim como 0S Sujeitos a serem
treinados e as prioridades do empregador. O presente estudo de caso analisa e
identifica possiveis lacunas do atual processo de levantamento de necessidades de
treinamento de uma organizacdo especifica, por meio do confronto da pratica ali
utilizada com a teoria sobre o assunto. Ao final, sugere-se modelo de diagndstico de
necessidade de treinamento mais aderente a realidade da empresa em estudo.

Palavras-chave : Treinamento; Recursos humanos; Estudo de caso.

1 INTRODUCAO

A administracéo de recursos humanos € mais bem compreendida e conduzida
através de suas funcionalidades, as quais, entre outras, incluem recrutamento e
selecdo de pessoal, gerenciamento de sistemas de remuneragéo, administracéo de
modelos de gestdo de pessoas, e garantia de saude e de seguranca ao trabalhador.
E voz comum que um bom sistema de gest&o pessoas deve englobar eficientemente
tais funcionalidades, sob uma perspectiva dinamica, integrada e estratégica.

Ainda entre estas funcionalidades, destaca-se a pratica de treinamento e de
desenvolvimento de pessoal (T&D), que envolve quatro etapas principais:

Revista Estudos do CEPE, Santa Cruz do Sul, n37, p.190-214, jan./jun. 2013



191

levantamento das necessidades de treinamento, programagdo de treinamento,
execucdo do programa e avaliacdo do processo de treinamento. Tal préatica visa a
melhorar o desempenho dos funcionarios, que, realizando melhor suas atividades e
desenvolvendo suas capacidades e competéncias, contribuem diretamente para o
resultado das empresas e para a satisfacdo dos clientes, além de se tornarem
profissional e pessoalmente mais motivados. Desta forma, a pratica de treinamento
pode ser vista como um dos meios de obtencdo de vantagem competitiva,
possibilitando que uma organizacéo se destague em seu setor de atuacao.

Por outro lado, para que um treinamento gere resultados satisfatérios, é
importante que ele seja gestado a partir de um levantamento eficiente das
necessidades da empresa, capaz de subsidiar a selecdo das mais adequadas
técnicas e métodos, além de indicar os funcionarios-alvo e as atividades prioritarias.
O problema que ocorre muitas das vezes €&, segundo Ferreira et al (2009, p.3) “que
ndo ha aderéncia entre as acdes de TD&E e os resultados almejados pela
organizacao ou respectivas unidades que integram sua estrutura”.

A luz do referencial teérico adotado, o presente estudo de caso enfoca a
gestdo de pessoas pela 6tica do atual processo de levantamento de necessidades
de treinamento na Beta Engenharia Ltda. Localizada na cidade mineira de Juiz de
Fora, trata-se de empresa atuante no setor de construcédo de civil e parceira do
programa federal “Minha Casa, Minha Vida”, com especializacdo na edificacdo de
habitacfes, de prédios comerciais e de outros tipos de obras.

Em seguida a este levantamento, sdo identificadas possiveis lacunas em sua
execucao, propondo-se novo modelo de diagnostico destas necessidades, mais bem
adequado ao contexto e as necessidades da empresa enfocada.

Este artigo se divide em cinco partes, além desta introducgéo: fundamentacao
tedrica, procedimentos metodoldgicos, resultados da pesquisa de campo, modelo
sugerido de diagndstico das necessidades de treinamento da Beta Engenharia Ltda.,

e conclusao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Diagnostico das Necessidades de Treinamento

Segundo Bohlander e Snell (2009), um treinamento de recursos humanos
normalmente é antecedido pelo diagnéstico inicial do levantamento das
necessidades e dos problemas que irdo motiva-lo. A metodologia mais classica,
comum e tradicional empregada neste caso €& a constatacdo negativa de
desempenho de um funcionario. Isso ocorre, por sua vez, quando sua atuacdo no
trabalho encontra-se aguém do que é exigido por seu cargo, cujo teor encontra-se
normalmente presente nos documentos internos de descricdo de cargos e similares.
Em outras palavras, o parametro mais comum para necessidade de treinamento € a
diferenca entre o que um funcionario faz e o que deveria fazer, o que pode ser
expressado através de uma avaliagdo de desempenho.

Os autores também expressam que, dada a importancia ja exposta do
treinamento, é indispensavel que os gerentes de recursos humanos atentem-se a
quais funcionarios e setores mais carecem de treinamento, quais os focos de baixa
produtividade, e qual o numero e a esséncia das reclamacgfes dos clientes, bem
como a forma de treinamento mais adequada a ser empregada.

Segundo Abbad e Mourdo (2012) as analises de necessidades de
treinamento, necessitam incluir além de diagndsticos de discrepancias atuais de
desempenho, o progndstico de necessidades futuras de aprendizagem.

Bohlander e Snell (2009) ressaltam que outra metodologia frequentemente
usada € a avaliagdo da propria produtividade da empresa, externada por fatores
como feedback dos clientes em relagdo aos bens e servicos oferecidos pela
organizacdo, a produtos devolvidos, ou a desempenho abaixo do esperado dos
empregados. Em algumas organizagdes, este processo pode ocorrer de modo mais
subjetivo e espontaneo, quando, por exemplo, ha a solicitacdo de treinamento
expressada diretamente por supervisores e por gerentes.

Chiavenato (2004), por sua vez, coloca duas outras consideracdes relevantes
a respeito deste assunto. A primeira informa que as necessidades de T&D sempre

emergem com o0 advento de mudancas, sejam elas pré-determinadas ou
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imprevistas. Alteracdes nas técnicas e nos procedimentos de trabalho, oferecimento
de novos produtos e servigos, troca de equipamentos, realocagéo de pessoal, novas
contratacdes de funcionarios, e ampliacdo econdmica e estrutural da empresa
impactam diretamente na forma como sao conduzidas as atividades, as habilidades,
0s comportamentos e as atitudes dos funcionarios. E, por consequéncia, geram a
necessidade de T&D.

Ja a segunda forca impulsionadora do treinamento, segundo o autor, remete a
questdo do futuro, no que tem a ver, por exemplo, com o planejamento a longo
prazo de novos produtos e servicos, com o0 desenvolvimento de novos métodos e
com a implantagéo de novas tecnologias. Trata-se de fatores que nao raro fomentam
a necessidade de um programa de T&D.

Um Jdltimo critério de levantamento de necessidades de treinamento,
apontado por Bohlander e Snell (2009) e corroborado por Pearson (2009), é a
analise do treinamento em si. Aqui, utilizam-se, como input para diagnostico, as
metas e 0s objetivos que serdo considerados para a avaliacdo da eficiéncia e da
eficacia do processo. Ou seja, 0s gestores da organizacdo ponderam quais as
finalidades que o programa de treinamento pretende atingir e tomam isto como
referéncia.

Esta breve revisao indica que ndo ha um método unico e ideal de selecdo de
diagnoéstico para todas as empresas. Cada uma ira escolher e adequar seu melhor
modelo de acordo com suas caracteristicas e com suas necessidades, que podem
incluir o porte, o niumero de empregados, 0 objetivo, a cultura e a situacdo de
mercado.

Feito isso, parte-se para a segunda etapa do processo de T&D: a

programacao e o planejamento.

2.2 Programacéo e Planejamento de T&D

Verificados os diagndésticos de necessidade de T&D, o processo tem
continuidade com a programacao e com o planejamento. O éxito desta fase e do

programa de treinamento em geral dependera, para Dessler (2005), de um correto
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processo de diagnostico das necessidades de treinamento, além dos préprios
recursos disponiveis e das capacidades inerentes as empresas.

A programacéo envolve inicialmente a selecédo de quem deve ser treinado, ou
seja, quais serdo os funcionarios treinados, denominados de treinandos ou de
instruendos por Chiavenato (2004). Em seguida, o autor explica que ocorrem as
seguintes definicbes: 1) do treinamento, através da selecdo de técnicas, de métodos
ou de recursos; 2) de em que treinar, de acordo com o contetdo e com 0 assunto do
treinamento; 3) de quem o fara, o que remete normalmente a um instrutor, a um
treinador ou a um proprio funcionario da organizagéo; 4) do local de treinamento; 5)
de quando treinar, com a especificacdo de época, de tempo e de carga horéaria do
programa; e 6) para que treinar, onde enfatizam-se o0s objetivos devidamente
propostos pelo treinamento. Obviamente, neste processo todos os detalhes de
conteudo do treinamento sédo delimitados, de maneira que cada uma destas etapas
deve ser dimensionada e corretamente definida para o alcance de resultados mais
satisfatorios.

Numa visao holistica deste processo, Tashizawa, Ferreira e Fortuna (2006)
dizem que um planejamento proativo de treinamento deve identificar os principais
clientes internos, consolidar todos os programas de desenvolvimento, elaborar o
programa de T&D junto com os clientes e revisa-lo periodicamente ao lado destes

ultimos.

2.3 Execucgao do Treinamento

ApoOs o levantamento das necessidades e do planejamento do treinamento, o
processo segue com a conducao, a implementagéo e a aplicagcdo do programa de
treinamento, o que significa que é dado inicio, efetivamente, as questdes
previamente balizadas.

Nesta fase, destaca-se a importancia de serem selecionados os métodos
mais adequados da implantagéo, aqueles que serdao mais eficazes na disseminacao
de conhecimentos, de habilidades e de atitudes a serem absorvidos pelos
treinandos. Pearson (2009) ressalta que tal selecdo € influenciada pelo perfil do

publico-alvo do treinamento e pelos objetivos a serem alcancados.
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Bohlander e Snell (2009) e Dessler (2005) criam uma divisdo basica em
métodos de treinamento em funcionarios. A primeira se aplicaria a cargos nao-
gerenciais, e a segunda se aplicaria a gerentes.

No treinamento de niveis ndo gerenciais, a pratica mais empregada € a de
treinamento no local de trabalho (TLT). Esta pratica, segundo aqueles autores, teve
origem durante a Segunda Guerra Mundial, ainda sendo eficiente para as
organizacdes contemporaneas. Ela é aderida, em suas formas mais basicas, por
gerentes de pequenas empresas, em situacfes de admissédo de novos funcionarios
e em realocagdes de empregados antigos em novos cargos.

A aplicagédo do TLT — que pode evoluir e se transformar no denominado
treinamento profissionalizante, que oferece intensa base tedrica e pratica para os
recém-admitidos em determinado cargo - €é vantajosa porque melhora o
relacionamento entre lideres e funcionarios, economiza custos e recursos, e ocorre
no préprio contexto de trabalho. Ou seja, € pragmatico e facilita a obtencdo de
resultados. Por outro lado, perante esta maior facilidade o TLT implica alguns riscos,
que devem ser contornados com um planejamento adequado e especializado ao
longo do processo.

Vale notar que algumas empresas também disponibilizam o treinamento
profissionalizante para estudantes do segundo grau ou de cursos técnicos, muitas
vezes para alunos de baixa renda, até entdo com oportunidades limitadas. Estes
tipos de programas normalmente estdo vinculados a instituicdes, a sindicatos e a
escolas, entre outros.

Outros métodos de treinamento ndo gerenciais apontados por Bohlander e
Snell (2009) sédo a instrucdo programada, os métodos audiovisuais, o treinamento
assistido por computador, 0 método de simulacéo e a instru¢do de sala de aula. No
caso desta ultima, sua utilidade é destacada quando ha grande numero de
treinandos a serem atendidos por um numero minimo de treinadores, sendo o
treinamento realizado em um local especifico de estudos, por meio de palestras, de
filmes, de slides, de apresenta¢des de computador e afins.

Finalmente, a modelagem comportamental constitui o Ultimo método de
treinamento gerencial mencionado por Bohlander e Snell (2009). Ela ajuda no

aumento da produtividade, na manutencéo da disciplina, na interacdo entre gerentes
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e funcionarios, e no favorecimento do clima de mudancas. Este método envolve
guatro fases distintas: 1) etapa de aprendizado, que determina sequéncia e as fases
do programa; 2) modelo, que mostra uma simulagcéo de situacdes e comportamento
ideais entre um gerente e funcionario em video; 3) pratica e desempenho de papéis,
onde os treinandos reproduzem o0s comportamentos observados no video; e 4)
feedback e reforco, que compara o desempenho dos treinandos com as praticas
observadas no video, e se encarrega de estimular e de elogiar ou corrigir 0s erros

analisados.

2.4 Avaliagéo e Controle dos Resultados

A avaliacdo e mensuracdo da eficacia do treinamento tém sido um dos
assuntos mais estudados acerca do tema em questdo (ODELIUS; JUNIOR, 2011).
Segundo Tasca, Ensslin e Ensslin (2012), existem diversas formas de avaliagcéo, no
entanto € importante reconhecer que as mesmas contém lacunas que podem
comprometer o resultado e que por isso, precisam ser conhecidas e trabalhadas.

Como todo procedimento e técnica, o treinamento necessita de feedback e de
avaliagcdo. Além das mudancas de comportamentos, habilidades, conhecimento e
atitudes determinadas, é importante que a pratica de T&D traga retorno financeiro a
organizacao e compense 0s custos e tempo aplicados nesse investimento. Por isso
mesmo, a Ultima etapa do processo de treinamento é a avaliagdo dos resultados
finais, para se avaliar se o treinamento foi executado conforme sua programacéao e
se as necessidades de treinamento diagnosticadas na primeira fase do processo
foram efetivamente sanadas (BOHLANDER; SNELL, 2009).

Para Pantoja (2005) a importancia da avaliacdo de eficacia é denotada pela
capacitacdo e o desenvolvimento de profissionais para atuarem de forma integrada e
competente, em um cenario mundial globalizado, no qual sdo permanentemente
langcados novos conhecimentos e tecnologias, constitui-se em instigante desafio no
campo de T&D. Diante disso, a eficacia dos programas instrucionais emerge como
uma das mais relevantes questdes tanto para as organizagbes quanto para 0s

individuos em suas diversas areas de atuacao profissional.
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Segundo Andrade e Borges (2002), existe crescente demanda por avaliacao
nas organizacdes que tradicionalmente fizeram altos investimentos em treinamento,
bem como naquelas que mais recentemente descobriram os valores estratégicos do
conhecimento e do esfor¢co na continua qualificacdo de seu pessoal. Na literatura
sdo encontrados diversos niveis de critérios de avaliacdo. Em geral, os modelos
abordam trés niveis de avaliacdo: (1) Reacao; (2) Aprendizagem; e (3) Impacto do
Treinamento no Trabalho, Comportamento no Cargo e/ou Transferéncia.

De acordo com Abbad, Gama e Borges-Andrade (2000, p.26) a Reacéo é
compreendida como "o nivel de satisfacdo dos participantes com a programacao, o
apoio ao desenvolvimento do curso, a aplicabilidade, a utilidade e os resultados do
treinamento”.

Aprendizagem, de acordo com Abbad (1999, p.38), "refere-se ao grau de
assimilacao e retencdo dos conteudos ensinados no curso, medido em termos dos
escores obtidos pelo participante em testes ou provas de conhecimentos aplicados
pelo instrutor ao final do curso”. Esse nivel ndo sera enfocado no presente trabalho
por duas razdes principais: (1) intencdo de propor um modelo mais parcimonioso de
avaliacao de resultados de treinamento; e (2) tempo escasso para elaborar, validar,
aplicar e avaliar pré e pos-testes na organizacao estudada.

Ainda de acordo com Abbad (1999), Impacto do Treinamento no Trabalho
compreende o conceito de transferéncia de treinamento, que se refere a aplicacao
correta, no ambiente de trabalho, de conhecimentos, habilidades ou atitudes
adquiridas em situacdes de treinamento.

Bohlander e Snell (2009) propdem a abordagem a quatro elementos basicos
para avaliacdo de treinamento. Esses elementos mesclam critérios mais subjetivos e
intuitivos com técnicas quantificaveis, e fornecem uma precisdo consideravel para
gue 0s gerentes estimem um parecer positivo ou negativo do treinamento realizado:
1) reacdes; 2) aprendizado; 3) comportamento; e 4) resultados. Apos esta avaliacao,
0S gerentes estardo aptos a determinar as areas problematicas, as eventuais
mudancas necessarias e uma possivel continuacéo do programa de treinamento.

Os mesmos autores ressaltam que o0s métodos subjetivos, apesar das
limitacbes que contém, sdo importantes para a verificacdo da eficacia de um

programa de T&D, conforme tomam o0s comportamentos e as atitudes como
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parametro. Ja as técnicas quantificaveis auxiliam, ao possibilitar que haja medidas
capazes de comprovar se houve alguma evolugdo do programa de T&D aplicado —
providéncia muito util para atender as pressdes impostas pelos gestores, pelos
diretores e pelos chefes, que, via de regra, desejam numeros comprobatérios de

eficiéncia.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o presente trabalho, o método cientifico adotado foi o indutivo, no qual
classicamente o pesquisador usa suas observacdes iniciais como ponto de partida
para formular suposi¢cées (VERGARA, 2009).

A abordagem foi a qualitativa, que, de acordo com Creswell (2010), é aquela
em que o Iinvestigador sempre faz alegagcbes de conhecimento com base
principalmente ou em perspectivas construtivistas ou reivindicatorias-participatorias,
ou em ambas. Suas estratégias de investigacdo sdo as narrativas, as
fenomenologias, as etnografias, os estudos baseados em teoria, ou os estudos de
teoria embasada na realidade. Corroborando, Freitas e Janissek (2000, p. 25) dizem
que a analise qualitativa se baseia “na presenca ou auséncia de uma dada
caracteristica, [enquanto] a analise quantitativa busca identificar a frequéncia dos
temas, palavras, expressdes ou simbolos considerados”.

Em relagcdo a finalidade, esta pesquisa pode ser categorizada como
exploratoria, que, segundo Vergara (2009), é realizada em area na qual ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza de sondagem, nao
comporta hipéteses, que, todavia, podem surgir durante ou ao final da pesquisa.
Para Gil (2008) os estudos exploratérios constituem-se na primeira etapa de uma
investigacdo mais ampla. S&o desenvolvidos quando o tema é pouco explorado e
torna-se dificil formular hipoteses precisas e operacionalizaveis sobre ele.

No que tange aos meios, inicialmente lancou-se mé&o de breve revisao
bibliografico-documental, que utilizou tanto materiais publicados de dominio publico

como informacdes presentes em documentos, em arquivos e em outros dados
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concretos ja conservados ou arquivados na prépria empresa (VERGARA, 2009,
2010).

ApOs esta pesquisa para levantamento de informacgdes secundarias, iniciou-
se pesquisa de campo voltada a obtencdo de informacdes primarias. Nesse
particular, constituiu-se um estudo de caso, que, de acordo com Yin (2005),
geralmente consiste no aprofundamento de uma unidade individual, servindo para
responder questionamentos a respeito de fenbmenos sobre os quais o pesquisador
nao tem muito controle. Desta forma, contribui para uma melhor compreensao das
ocorréncias individuais e dos processos organizacionais e politicos da sociedade.

Finalmente, no que tange ao instrumento utilizado para o levantamento das
informacdes primarias, foi utilizada entrevista semiestruturada, aplicada em meados
do ano de 2012 (VERGARA, 2009). Ela foi precedida da elaboracéo de roteiro, que
continha sequéncia adequada das perguntas assim como indicagdes auxiliares para
a avaliacédo e o ajustamento da conversa ao longo do processo. Em seguida, para o
levantamento de informacdes referentes ao historico da organizacdo, a sua
hierarquia, ao seu funcionamento, a atuacdo do setor de recursos humanos, aos
dados econdmicos, ao faturamento e ao detalhamento do processo de treinamento,
foram procurados os representantes da diretoria técnica, do departamento de
qualidade, e das geréncias administrativa, financeira e de departamento de pessoal.

O estudo das informacdes primarias qualitativas, que foram colocadas sob a
forma de textos que fossem o mais claro, ordenado e sumarizado possiveis, foi
realizado por meio da analise de conteudo, que é, segundo Zouain e Vieira (2005),
técnica de pesquisa para a descricdo objetiva e sistematica do contetdo manifesto
da comunicacéo.

E importante ressaltar que uma forte limitacdo da pesquisa foi a grande
guantidade de funcionarios em diferentes locais e seu relacionamento distante com
0 escritério central da organizacado. Isso dificultou maior obtencao de feedback dos
treinamentos recebidos e de opinibes de outros treinandos em relacdo a esse
assunto. Tal distanciamento também favoreceu uma analise mais parcial, voltada a

opinides e a pareceres de terceiros.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

4.1 Resultados da Pesquisa Secundaria

A Beta Engenharia Ltda. surgiu em janeiro de 1976, a partir da ideia de um
grupo de engenheiros em fundar uma construtora que atendesse aos interesses da
populacdo tanto da cidade mineira de Juiz de Fora quanto das adjacéncias e da
porcao sul do estado do Rio de Janeiro. Na época, estas areas foram selecionadas
em virtude de sua demanda crescente no ramo de construgao civil, e por serem
consideradas estratégicas pelos engenheiros.

O surgimento da empresa foi caracterizado pela decisdo de seus fundadores
de introduzir a gestdo de qualidade em seus servicos. Refletindo panorama retratado
por Oliveira (2006), eles se sentiam influenciados pelos estudos que, a época,
divulgavam os beneficios da qualidade de vida no trabalho. No caso, o que se
frisava, impulsionado pela difusdo mundial de centros de pesquisa sobre este tema,
era a relacdo do ambiente de trabalho com a produtividade dos trabalhadores e com
a competéncia empresarial. A area de qualidade passava a ser vista como
transcendental a funcdo de prevencdo de defeitos, comecando a desempenhar
papel estratégico nas empresas.

Sendo assim, foi fundado o escritério central da empresa em questdo no
bairro de S&o Pedro, e, exatamente um més depois, foi aberta filial na cidade
fluminense de Pirai. Composta por essas duas unidades, a organiza¢do ainda
possuia pouca estrutura, numero reduzido de empregados e desempenhava poucas
atividades, limitando-se a algumas pequenas obras nos arredores de seus
enderecos, com a participacéo de numero limitado de funcionérios, de colaboradores
e de fornecedores.

Em relativamente pouco tempo a empresa experimentou significativo
crescimento, fazendo com que sua atuacao, inicialmente restrita a Juiz de Fora, Pirai
e arredores, se expandisse para diversas outras cidades. Contudo, as principais
obras ainda se concentrassem nestes dois municipios, com seus clientes mais
relevantes incluindo os bancos Itau, Bradesco e Caixa Econdmica Federal; as

prefeituras de Juiz de Fora e Pirai; os governos dos respectivos estados; a
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Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF); e as empresas MRS Logistica,
Embratel, Votorantim, Furnas e Mercedes-Benz Brasil.

O éxito da empresa também ampliou seu nivel de servicos, de forma que as
inicialmente pequenas obras evoluiram para trabalhos de edificagdes, de
manutencdes ferroviérias, de saneamento, de drenagens, e de obras industriais e
artisticas. Atualmente, a Beta Engenharia Ltda. conta com a presenca de centenas
de funcionarios e com diversas construcdes a serem cumpridas.

Conforme sinalizado quando de sua fundacdo, a politica da qualidade
manteve-se como um de seus principais preceitos, e tem-se caracterizado pela
busca da satisfagdo dos clientes e da integracao entre colaboradores, fornecedores
e sociedade, culminando em precos competitivos. Seus principais feitos sdo a
certificacdo da 1ISO 9001, na qual é pioneira em Minas Gerais, e a qualificacdo no
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H). Destaca-se
também a atuacdo da empresa no programa federal “Minha Casa Minha Vida”, que
tem como objetivo a facilitacdo do acesso de familias com até 10 salarios minimos a
casa propria. Para este programa, a Beta constroi casas, apartamentos e sobrados
ndo s6 em Juiz de Fora e em Pirai, como também na cidade mineira de Muriaé, em
parceria com as respectivas prefeituras e com a Caixa Econémica Federal.

O resultado deste esforco se traduz no faturamento bruto da Beta: quase R$
33 milhdes no ano de 2012. Isso a habilita, segundo os critérios de classificacdo
tanto do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2011) quanto do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social (BNDES,
2011), a qualificar-se como empresa de meédio porte.

No que se refere ao processo de levantamento das necessidades de
treinamento na organizagcdo, 0 que a pesquisa documental indicou, a partir do
estudo da politica formal da empresa, devidamente registrada em documentos, foi
que a identificacdo e o levantamento das necessidades dos treinamentos devem ser
realizados através de uma avaliagcdo de desempenho.

Essa avaliacdo, por sua vez, toma como base alguns critérios pré-definidos:

1) O gap entre as habilidades exigidas e aquelas observadas na pratica,

devidamente relacionadas no chamado Quadro de Competéncias da

organizacdo, instrumento que engloba todos os cargos necessarios a
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organizacdo e de todos 0s niveis hierarquicos - pedreiro, mecanico,
seguranca, vigia, ronda, auxiliares de escritorio, gerentes.

2) Diagnostico pautado nas diretrizes da organizacdo, a partir de fatores
determinados: desempenho dos empregados em relacao as suas fungoes;
previsdo de implantacdo de novos processos; resultados de inspecbes e
ensaios; complementacdo da formacdo para exercer uma fungéo;
resultados de auditorias internas; e reclamacdes de clientes.

3) Levantamento das necessidades de treinamento conforme abordagem
durante reunides internas da empresa - que ocorrem raramente e em
periodos indefinidos durante o ano - ou ainda a qualguer momento
definido pelos responsaveis dos setores de qualidade ou de recursos
humanos, ou pelo diretor técnico da empresa.

Além desses trés critérios, a empresa tem por norma que, antes de iniciarem
suas atividades em seus cargos, 0s empregados sejam submetidos a treinamentos
gerais sobre informacdes basicas da organizacdo e apresentados as politicas da
qualidade ali vigentes. No caso dos trabalhadores das obras, também sao

introduzidas no¢des basicas sobre seguranca do trabalho.

4.2 Resultados da Pesquisa Priméaria

Diferentemente do que a pesquisa documental indicou, a pesquisa primaria
revelou que, embora a empresa possua normas pré-determinadas e bem definidas
em sua politica de diagnostico das necessidades de treinamento dos funcionarios, a
execucao efetiva ocorre de maneira diferente.

Uma das dicotomias identificadas foi que, apesar de as politicas de
treinamento mencionarem e envolverem a geréncia de recursos humanos e demais
setores e gestores da empresa, percebe-se que o diagnostico para a pratica em
questdo no local estd fundamentalmente concentrado ao departamento de
qualidade, o qual detém, de fato, praticamente todo 0 encargo sobre esta questao.

De acordo com a engenheira civil responsavel pelo departamento de

qualidade da Beta, as identificacbes de necessidade de treinamento estdo sob sua
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responsabilidade. Ndo ha uma regularidade de tempo nem um montante especifico
de recursos financeiros destinados ao treinamento, que na préatica ocorrem em torno
de duas ou trés vezes ao longo de um semestre. A identificacdo das necessidades
ocorre através de viagens particulares de negdcios executadas por esta funcionaria,
quando ela identifica, através de suas percepc¢des, programas de T&D adequados e
aplicaveis ao contexto da organizagcdo em questdo. E, ao fazé-lo, ela informou que
prioriza 0os métodos que estejam em maior evidéncia no momento, que sejam
aparentemente mais dindmicos e que indiquem ter as melhores alternativas de
custo/beneficio.

Na pratica, a decisdo de se aplicar treinamento é precedida pelo contato com
um o6rgao especifico, que, via de regra, é o Sindicato da Industria e Construcao Civil
(Sinduscon). Embora este seja o principal orgdo solicitado pela Beta para a
encomenda de treinamentos, ela também pode, eventualmente, recorrer a
consultorias, a feiras, e a ventos e similares, proximos aos locais de trabalho dos
funcionarios que necessitem de treinamento.

Servindo aos profissionais relacionados ao setor da construgdo civil, a
companhias associadas e ndo-associadas a instituicdo, a empresarios, a estudantes
e a profissionais em geral com interesse no ramo de construcao civil, o Sinduscon —
que dispde de um centro de treinamento- Ihes fornece todo o subsidio necessario no
que tange aos aspectos de formulacdo de estratégias, elaboracdo de produtos,
projetos e servicos, e fornecimento de consultoria.

No caso da Beta Engenharia Ltda., o programa de treinamento é
frequentemente encomendado e negociado com a filial do Sinduscon em Juiz de
Fora, que se encarrega da programacdo a ser implementada, com data, local e
metodologia a ser executada. Caso a aplicacdo seja demandada em outra cidade, o
programa em sua totalidade é deslocado até o lugar acordado. Ja o controle do
comparecimento dos treinandos € feito por meio de registro na chamada Lista de
Presenca em Treinamento, onde constam o nome e o cargo do funcionario; o titulo,
a data e o conteudo do treinamento; o material adotado; a carga horaria do
programa; e nome do(s) instrutor(es).

Além dos servigos do Sinduscon, a época da pesquisa a Beta informou que

também firmara parceria com a MRS Logistica, cujo contrato tinha, como principal
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destaque, a intermediacdo de palestras, videos motivacionais, a integracdo com
colaboradores, dindmicas em grupo e demais treinamentos similares — todos
aplicados no chamado Dia da Seguranca, que a Beta realiza anualmente.

Os relatos quanto as metodologias aplicadas nestes treinamentos por parte
das instituicbes mencionadas referiram-se a encontros em salas ou em areas
descobertas, palestras, reunifes e pequenos cursos com o auxilio de slides, filmes e
DVDs. Isso remete ao modelo de Bohlander e Snell (2009), que prioriza a instrucao
em sala de aula e os recursos audiovisuais.

Quanto as principais finalidades dos treinamentos realizados, o que foi
informado foi que elas tém a ver com a seguranca e a preservagdo da saude nos
canteiros de obras, com a importancia da qualidade, com melhorias no ambiente de
trabalho e com a satisfacdo dos clientes. Nesta perspectiva, pode-se destacar
também a realizacdo anual, pela Beta, da Semana Interna de Prevencédo de
Acidentes do Trabalho (SIPAT), onde séo elaboradas palestras com foco em tépicos
de saude, de seguranca e de prevencéao de acidentes.

Ja a avaliacdo do treinamento € viabilizada pelo documento denominado de
Ficha Individual. Nela estdo registradas a data, o contetdo, o instrutor e a carga
horaria dos ultimos cinco treinamentos de cada funcionario. Posteriormente, cabe ao
responsavel de cada obra assinalar, em uma sec¢ao especifica desse documento, as
habilidades observadas de cada funcionario no periodo pos-treinamento. Com isso é
possivel analisar o periodo de observacéo, o responsavel por ela, e a aptiddo dos
funcionéarios no desempenho de suas atividades.

E interessante destacar que a Beta passou a contabilizar seus investimentos
em treinamento a partir de 2009, fazendo-o por meio da contagem do ndamero de
horas destinadas a ele. Ou seja, ndo ha registro de valores monetéarios destinados a
este investimento. Através de acesso a balancos internos da empresa, contatou-se
que, nos anos de 2009 e 2010, haviam sido, respectivamente, despendidas 514 e
2.596 horas em treinamento, considerando-se todas as obras da empresa de cada
ano.

Os documentos internos da Beta também indicaram que o treinamento é
predominantemente destinado aos funcionarios que operam nos canteiros de obras

da empresa em detrimento daqueles que exercem func¢des burocraticas no escritorio
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central e na geréncia. A empresa entende que esta concentragdo se justifica por
dois fatos: 1) esses operarios possuem menor grau de instrugdo e necessitam de
aprimoramentos; 2) a construcdo civil € o principal servico oferecido pela
organizacdo, e embora seja composta de atividades essencialmente operacionais e
mecanicistas, nao deixa de demandar diversos cuidados com equipamentos, com
seguranca e com materiais, exigindo 0 menor numero de erros possiveis.

No caso dos colaboradores lotados no escritério central, o treinamento é
composto de pequenas instrucbes referentes as necessidades que novos
funcionarios possam ter para a realizacdo de tarefas rotineiras de seus respectivos
cargos. A responsabilidade pela execugdo dos treinamentos para estes funcionarios
€ normalmente da geréncia de cada departamento e do antigo detentor do cargo,
podendo ser subsidiado também pelo auxilio da engenheira responsavel pela gestéao
de qualidade, em caso de maiores dificuldades encontradas.

Ou seja, ndo ha a aplicacdo de treinamentos que aperfeicoem o desempenho
dos funcionarios do escritério central — o mesmo ocorrendo no caso da geréncia da
empresa - com excecdo apenas de um encontro de integracéo, realizado quando
julgado necessario, entre os membros do escritério de Juiz de Fora e da filial em
Pirai. Nessas ocasides, sdo abordados temas como rotinas do departamento de
pessoal, lideranca através das geracoes, e finalidade e importancia da qualidade.

Em resumo, as rotinas identificadas na Beta indicam 1) que a empresa nao
pde em pratica suas diretrizes para o diagnoéstico das necessidades de treinamento;
2) que é necessario modelo mais completo de diagndstico das necessidades de
treinamento; 3) ndo ha uma abordagem sistémica da pratica de T&D, com
envolvimento dos demais departamentos da organizacao; 4) nao ha regularidade no
intervalo de tempo entre treinamentos; e 5) ndo h& contabilizagdo do montante
destinado a pratica. Nao por acaso, em meados de 2012 foi observado que a ultima
discussédo e analise formal sobre treinamento na empresa ocorreram em 2009,
durante a Analise Critica de Sistema de Gestdo da Qualidade daquele ano,

confirmando a auséncia de maior comprometimento com a pratica.
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5 MODELO SUGERIDO DE DIAGNOSTICO DAS NECESSIDADES DE
TREINAMENTO DA BETA ENGENHARIA LTDA

Inicialmente, sugere-se a mudanca e a atualizacdo do atual Quadro de
Competéncias da organizacdo. Seria aconselhavel que houvesse maior
detalhamento na descricdo das tarefas de cada cargo e das referentes habilidades
necesséarias para seu desempenho. Entende-se que esta mudanca ja permitiria,
através de uma descricdo de cargos mais completa, que o instrumento se
transformasse em um bom parametro para avaliacdo de desempenho, e
consequentemente, de diagndéstico e de avaliacdo de treinamento.

Também sugere-se, além do critério de Horas de Treinamento atualmente
adotado, que seja destinada uma quantidade especifica de recursos financeiros a
pratica de T&D. Esta iniciativa permitiria que ela fosse mais bem mensurada,
avaliada e controlada.

Outro ponto sensivel é o levantamento de necessidades de treinamento, até
entdo nao realizado. Isso deveria passar a ser realizado, utilizando processo que
seria dividido em trés categorias, de acordo com o nivel hierarquico dos membros da
empresa: 1) para os funcionarios das obras, 2) para os membros do escritério e 3)
para os gerentes.

No tocante aos funcionarios das obras é importante ressaltar, mais uma vez,
que o baixo nivel de escolaridade da maioria, e a consequente dificuldade de leitura,
de interpretacdo e até mesmo de comunicacao, sao fatores que impedem processos
mais elaborados de levantamento de necessidades de treinamento. Assim, esse
deve se manter simples, direto e realizado por meio de metodologias objetivas e
com linguagem muito clara. Para estes funcionarios, € relevante que permanecam
0s treinamentos relacionados a saude, a seguranca, a ergonomia e afins, bem como
a SIPAT, todos extremamente necesséarios ao trabalho que executam. No entanto,
estas possibilidades poderiam ser ampliadas, de forma a aprimorar as
potencialidades de cada trabalhador; a cada um deles poderiam ser oferecidos
outros tipos de treinamento, que lhes otimizariam o desempenho no trabalho e lhes
melhorariam a motivacao.

Para a andlise destes novos treinamentos, sugere-se a adocdo de alguns

critérios de diagnostico das necessidades de treinamento.
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O primeiro e mais basico deles seria a avaliacdo de competéncias, baseada
no gap entre as habilidades observadas e as necessérias, de acordo com versao
atualizada do Quadro de Competéncias da empresa. Assim, os funcionarios que nao
cumprissem 0 minimo necessario para seus cargos seriam submetidos a
treinamento especifico as suas tarefas.

O segundo critério de diagndstico das necessidades de treinamento para 0s
funcionarios das obras seria por meio de indicacdo do engenheiro ou supervisor
responsavel de cada obra, que verificaria a necessidade de treinamento dos
funcionarios via observacdo. Neste caso, os trabalhadores com uma performance
visivelmente insatisfatoria também seriam encaminhados a algum tipo de
treinamento.

O terceiro e ultimo meio de diagnostico proposto ocorreria através da analise
de informagfes provenientes de diversas origens, disponiveis no departamento de
pessoal da empresa e que se constituem em fontes valiosas de diagndstico de
problemas, e consequentemente, de necessidade de treinamento. Exemplos seriam
os cartbes de ponto, as relagcbes de absenteismo, o numero de acidentes, a
quantificacdo dos atrasos, a utilizagdo de equipamentos, e 0s motivos de
desligamento.

Essas sugestdes consistem, basicamente, em um processo mais
personalizado do que os atuais “pacotes” prontos de treinamento oferecidos pelo
Sinduscon. Por outro lado, é importante ressaltar que isso ndo implica a
necessidade de rompimento da parceria entre este 6rgdo e a Beta: palestras,
instrutores, seminarios e afins poderiam continuar a ser utilizados pela empresa,
mas de forma mais eficaz, posto que condicionada aos diagnodsticos das
necessidades de treinamento e de programacdes de treinamento definidos para os
funcionarios das obras.

Em relacdo aos funcionarios administrativos da Beta, lotados no escritorio
central, 0 que se pode propor é que, ao invés de seus treinamentos ocorrerem Nos
momentos de transicdo de cargos através de pequenas instru¢cdes de atividades
rotineiras para 0s novos membros, eles poderiam se dar de forma mais elaborada e
precisa, por meio da conjuncdo da avaliacdo de desempenho a avaliagcdo de

competéncia. No caso, seria oportuna a aplicacdo da chamada Avaliacdo de
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Competéncias 360° na qual cada membro é avaliado por seus companheiros,
lideres, subordinados e até por si mesmo, processo que poderia envolver analises
quantitativas, cujos dados seriam tabulados. Entende-se que esse recurso seria
extremamente oportuno ndo sé para o diagndstico de necessidade de treinamento,
mas também para o autoconhecimento, para a interacdo entre 0os membros da
empresa e para o aperfeicoamento de métodos de trabalho.

O processo proposto de diagnéstico das necessidades de treinamento para
as categorias operarios e administrativos € ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - Processo de Diagndstico das Necessidades de Treinamento para os
Operarios (Obras) e para os Funcionarios Administra  tivos (Escritorio).

OeseErRvACACO DIRETA APROVACAD DO RESPONSAVEL

Avaracko oE COMBETENCLAS 360

APROVACAD DOS GERENTES

Fonte: Elaboracéo propria

Além da sugestdo de métodos para o treinamento dos funcionarios das obras
e dos membros do segmento administrativo, h& ainda a possibilidade de treinamento
gerencial — que a pesquisa primaria revelou ndao ocorrer na pratica.

Os gerentes sdao membros que coordenam as principais atividades e
funcionarios, possuindo influéncia decisoria e estratégica para a organizacdo. Para
estes profissionais, além da avaliagdo de desempenho propde-se a analise dos
projetos da empresa, cujos requisitos de execucdo poderiam originar as

necessidades de treinamento gerencial.

Revista Estudos do CEPE, Santa Cruz do Sul, n37, p.190-214, jan./jun. 2013



209

Além disso, seria de grande valia a sele¢do de alguns ja citados métodos de
treinamento gerencial definidos por Bohlander e Snell (2009): reunides de staff, para
a troca de opinides e ideias sobre as situacdes de toda empresa; estudos de caso,
onde os gerentes analisariam fatos reais e experiéncias passadas para melhoria na
tomada de decisdes; e role playing, com a inversdo de papéis com outros
funcionarios de diferentes niveis hierarquicos.

As sugestdes feitas para a categoria gerencial estdo expostas na Figura 2.

Figura 2 - Levantamento de Necessidades de Treiname nto e Tipos de Treinamento
para os Gerentes.

AMALISE DE PROJETOS

Fonte: Elaboracéo propria

Além disso, seria adequado haver a efetivacdo, de fato, de treinamento de
integracdo a todo funcionario recém-admitido na empresa, onde Ihe seria informado
um breve histérico dela, além de seus feitos, objetivos e importancia, bem como
sobre as atividades necessarias a seu respectivo cargo.

Essas iniciativas ligadas ao levantamento de necessidade de treinamento
obviamente nao prescindiriam do crivo da geréncia no caso dos programas
destinados aos membros do escritério, e pelo crivo do responsavel no caso dos
funcionarios das obras. Isto ajudaria na captacdo das necessidades impossiveis de
serem identificadas apenas com as técnicas propostas, assim como evitaria
treinamentos repetidos ou desnecessarios.

Da mesma forma seria interessante, no caso de n&o haver recursos
financeiros disponiveis para a realizacdo de programa de treinamento completo na

empresa, que as técnicas fossem ordenadas de acordo com as prioridades. Para a
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parte de programacao, seria relevante considerar a época, a selecéo dos treinandos,
0 conteudo, o instrutor, o local e a finalidade especificos, 0 que daria mais
consisténcia ao processo e diminuiria custos na pratica. A programacdo do
levantamento das necessidades de treinamento poderia ocorrer ou a cada final de
ano, com o0 encerramento dos processos operacionais da empresa, ou
gradativamente, ao longo do ano.

Em relacdo a avaliacdo do programa de T&D, foi observado que, na chamada
Ficha Individual atualmente utilizada pela empresa, ndo ha campo para o registro da
avaliacdo do treinamento em si, mas sim um simples registro formal do processo
para arquivamento. Nesta etapa, o que se propde, para os funcionarios da obra e do
escritorio central, € um novo documento em forma de questionario, a ser preenchido
pelos devidos responsaveis ou gerentes, visando a avaliacdo do resultado do
treinamento. Essa iniciativa tornaria possivel uma analise mais precisa do programa
de T&D, e poderia ser complementada com uma posterior analise e tabulacdo de
dados de forma quantitativa. Isso poderia se dar com o auxilio de softwares como o
SPSS, por exemplo, tornando-se possivel mensurar os resultados e deficiéncias a
serem reparadas.

Finalmente, duas outras sugestdes agregariam mais beneficios ao processo.
A primeira seria que se usassem, como critério de avaliacdo, as reacdes, 0
aprendizado e o comportamento dos funcionarios, bem como os resultados
auferidos pela organizacéo e avaliagdes de competéncias. A outra sugestao seria a
concessao de recompensas para 0s instrutores internos e para os treinandos de

destaque, para a manutencao de um ciclo saudavel de treinamento e de motivacéao.

6 CONCLUSAO

Independente daquilo que as empresas pratiquem, as mudancas no mundo
real incidem de modo cada vez mais rapido no contexto empresarial, aumentando a
necessidade de capacitacdo profissional, e, consequentemente, de treinamento.
Tashizawa, Ferreira e Fortuna (2006) reforcam que treinamento ndo € custo, e sim

investimento, além de significar uma melhora direta nos produtos e servicos de uma
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companhia, e, consequentemente, em maior satisfacdo de seus clientes. Neste
aspecto, é falha qualquer perspectiva gerencial que ndo contemple esses aspectos e
que deixe de priorizar a valorizacdo do T&D na organizacao.

Segundo Silva e Meneses (2012) percebe-se que as pesquisas sobre analise
de necessidade de treinamento progrediram pouco nas Ultimas décadas, ainda que
importantes aperfeicoamentos tenham sido propostos. Isso justifica a pertinéncia
desta pesquisa, que, por meio do estudo em uma empresa de meédio porte da area
de construcao civil, expds a importancia da area de recursos humanos, e, mais
precisamente, do T&D de funciondrios para as organizagbes na atualidade, ao
demonstrar, inicialmente, tanto a aplicabilidade como as lacunas de seu processo de
diagnoéstico das necessidades de treinamento. O modelo sugerido de diagnostico
das necessidades de treinamento para a empresa, abarcando suas quatro fases -
diagnostico e levantamento de necessidades; programacdo; execugdo e
implementacéo; e avaliagdo dos resultados — traz uma contribuicdo pratica ao
mundo dos negadcios. Entende-se que uma de suas maiores vantagens foi o fato de
ter levado em conta também os funcionarios do escritério central e da geréncia
nessa proposta, cujo diagnostico foi feito separadamente dos funcionarios lotados
nos canteiros de obras. Finalmente, o desenho final proposto para 0 hovo processo
esta sendo entendido como mais adequado as atuais necessidades da organizacao,
e capaz de otimizar-lhe os resultados.

Como sugestdo para futuros estudos, esta pesquisa pode ser replicada
envolvendo empresas de diferentes portes e com diferentes programas de T&D,
assim como podem ser utilizadas formas de analise mais densas e complexas - por

exemplo, utilizando abordagem eminentemente gquantitativa.

ABSTRACT

Traininig people has been a recurring demand in many companies. However, some
questions arise when this time comes. How much should be invested in training?
Where and in whom to invest? To answer these questions, it is important to know
what is sought through training, in order to select the adequate techniques and
methods, as well as the subjects to be trained and the priorities of the employer. This
case study examines and identifies potential gaps in the current identification of the
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training needs of a specific organization, by comparing its practices and theory on the
subject. At the end, a model more adherent to the reality of the company under study
is suggested for diagnosing the training necessity.

Key words : Training; Human resources; Case study.
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