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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar a efetividade do Programa de Treinamentos
adotado pelo BRDE, com base na perspectiva da abordagem de Competéncias, ou
seja, busca identificar se os treinamentos oferecidos pelo Banco tém desenvolvido
competéncias nos colaboradores. A analise foi feita sob duas oticas: a percepcao dos
Diretores, Gestores e Organizadores do Programa de Treinamentos com relagao a sua
eficiéncia e também sob a ética dos treinandos. A pesquisa foi estruturada em trés
fases distintas: na primeira fase, de carater exploratério, aplicou-se questionarios aos
Diretores, Gestores e Organizadores do Programa de Treinamentos. Na segunda fase,
de carater quantitativo, aplicou-se estudos de survey aos gestores e aos treinandos. Na
terceira e Ultima fase, de carater descritivo, realizou-se entrevistas com a aplicacao de
questionarios eletrbnicos com complementacdo de conversas por telefone. Os
resultados da pesquisa indicaram que, ainda que o Programa de Treinamentos
desenvolva, em muitos casos, conhecimentos, habilidades e atitudes, nao é eficiente do
ponto de vista de desenvolvimento de competéncias.

PALAVRAS-CHAVE: Treinamento. Competéncias. Desenvolvimento de competéncias.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, tem-se como um dos grandes desafios do poder publico e da
sociedade brasileira estabelecer politicas e meios que promovam o
desenvolvimento econdémico e social. No entanto, ao citar o desenvolvimento
econdmico, em alguns momentos, comete-se equivocos quanto a sua definigao.
O desenvolvimento econémico, segundo o Instituto de Pesquisa Econbmica
Aplicada (IPEA, 2007)", é “uma combinacdo de crescimento sustentado,
reestruturacdo produtiva com aprofundamento tecnoldégico e melhoria nos
indicadores sociais da populagdo em geral”.

Em busca deste objetivo, constituiu-se no Brasil, ja na década de 60, um
sistema de Bancos de Desenvolvimento. O surgimento destas instituicbes teve
papel fundamental no financiamento dos empreendimentos, dos projetos de
infra-estrutura e de industrias de base, bem como na implantacdo de sistemas
agro-industriais e de segmentos produtores de bens de capital.

Desde entdo, o sistema financeiro nacional cresceu significativamente.
Atualmente, de acordo com o Banco Central, existem mais de duzentas
diferentes instituicdes financeiras atuando no pais, sendo que neste numero
estdao incluidas instituicbes financeiras nacionais e internacionais. Portanto,
tendo em vista tal realidade de mercado, tende-se a aumentar cada vez mais a
competitividade no setor em vista da grande concorréncia existente, seja ela
direta ou indireta.

Ao tratar-se de competitividade, concorréncia e, além disso, de
necessidades de adaptacdo as constantes mudancas tecnoldgicas e sociais,
tem-se destacado a importdncia do desenvolvimento continuo do capital
humano. Essa preocupacao ja vem sendo expressa desde a segunda guerra

mundial, momento no qual se intensificaram os estudos acerca de programas de

' Documento Eletrénico.
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treinamento e desenvolvimento. No entanto, a partir da década de 80, iniciaram-
se estudos voltados a uma nova perspectiva do desenvolvimento do
conhecimento: as competéncias.

Objetivando-se identificar esses conceitos e mudancgas buscou-se realizar
este trabalho, o qual tem como objetivo principal avaliar a efetividade do
desenvolvimento de competéncias com a realizagdo do Programa de
Treinamento adotado pelo Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul
(BRDE), organizagao alvo do estudo, com o enfoque conceitual da abordagem
de Competéncias.

Sendo assim, este estudo visa auxiliar na compreensao da necessidade
de adequacao dos treinamentos propostos atualmente, objetivando, com isso,
poder contribuir para com o desenvolvimento pessoal e profissional dos

funcionarios, assim como da Organizacéo.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

O BRDE desenvolve, anualmente, um Programa de Treinamentos. Este
Programa visa oportunizar o continuo desenvolvimento pessoal e profissional
dos funciondrios, oferecendo-lhes tanto capacitacdo técnica quanto
desenvolvimento das competéncias comportamentais necessarias a realizagao
de suas atividades profissionais.

Nos ultimos anos, o Programa de Treinamentos do BRDE tem sido
dividido em duas modalidades. A primeira delas é composta pelos Treinamentos
Fechados, que sdo organizados internamente e abrangem um grande numero de
funcionarios. A segunda modalidade diz respeito aos Treinamentos Abertos, que
se referem a cursos, palestras, congressos e seminarios oferecidos no mercado
por diversas instituicdes publicas e privadas, e que, normalmente, abrangem um

pequeno numero de funcionarios.
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O Programa de Treinamentos fechados esta estruturado da seguinte

forma:

Programa de Ambientacdo: tem por objetivo transmitir ao funcionario admitido
uma visao de conjunto da empresa, compreendendo seus objetivos, politicas,
contexto organizacional e o ambiente institucional externo relevante, dentre
outros aspectos. Essa modalidade ¢é, preferencialmente, destinada aos
colaboradores que estao ingressando no BRDE;

Programa de Capacitacdo Técnica: tem por objetivo capacitar os funcionarios da
empresa quanto as técnicas e conhecimentos gerais necessarios ao seu
desempenho profissional. E composto, basicamente, pelos programas de
Analise e Concessao de Crédito, Acompanhamento e Recuperacdo de Crédito,
Atualizagao Juridica, Tecnologia da Informacédo e, portanto, tendo como publico
principal todos os colaboradores cujos setores utilizam tais temas em suas

rotinas;

Programa de Desenvolvimento Gerencial: tem por objetivo desenvolver, nos
funcionarios que exercem cargos de chefia ou que demonstrem potencial e
interesse em exercé-los, a capacidade de agir estrategicamente, assim como as
habilidades, conhecimentos, valores morais e condutas necessarias a liderancga
e ao trabalho em equipe;

Programa de Integracéo e Intercambio Interno: visa atualizar os funcionarios nos
aspectos relacionados a visdao de conjunto do Banco em relacdo a seus
objetivos, politicas, fluxos de trabalho e contexto organizacional. Essa
modalidade é voltada para todos os colaboradores que por ela se interessarem.

Por outro lado, o programa de Treinamentos abertos estd estruturado da
seguinte forma:



14

Programa de Capacitacdo Técnica — tem por objetivo capacitar os funcionarios
do BRDE quanto as técnicas e conhecimentos gerais necessarios ao seu
desempenho profissional. Essa modalidade ¢€é destinada a todos os

colaboradores que por ela demonstrarem interesse;

Programa de Po6s-Graduacado: tem por objetivo oportunizar a realizagcdo de
estudos em nivel de péds-graduacao aos funcionarios cujos cargos requerem

formacao em nivel superior e com potencial para esses estudos.

Identificou-se, apdés uma analise do Programa de Treinamentos acima
descrito, a oportunidade de desenvolver-se um estudo que verificasse o0s
impactos dos treinamentos sobre o desenvolvimento de competéncias.

Um dos aspectos que salientaram a possibilidade desta analise foi o fato
de que os treinamentos adotados pelo Banco, tanto na forma aberta quanto na
forma fechada, sao oferecidos de maneira tradicional, ou seja, cursos, palestras,
congressos € seminarios que sao desenvolvidos, geralmente em salas de aula,
com o auxilio ou ndo de tecnologias e um professor ministrando. Essa realidade
vem de encontro ao que se tem estudado e analisado no campo da efetividade
de desenvolvimento de competéncias em treinamentos. Acredita-se, segundo a
teoria, que estas formas de treinamentos, em geral, ndo desenvolvem as
competéncias dos treinandos, isto é, podem até mesmo desenvolverem o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, porém, esse
desenvolvimento nao gera alteragbes na préatica do trabalho e, portanto,
demonstra que nao houve desenvolvimento de competéncias . (RUAS, 2001)

Busca-se, atualmente, como fonte de aprendizado, inter-relagbes entre
teoria e pratica, que atinjam n&o apenas os funcionarios, mas também clientes e
comunidade e que, além disso, tenham por objetivo a aprendizagem constante e
nao apenas em eventos Unicos e dispersos. Outro aspecto a ser enfatizado na
perspectiva do Desenvolvimento de Competéncias, diz respeito a questdao do
tomador de decisdo quanto ao que deve ser aprendido, passando de uma
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decisao dos gestores para uma decisao, de fato, conjunta entre funcionarios e
parceiros da aprendizagem (universidades, consultores, etc.) (Milkovich;
Boudreau, 1998).

Além disso, com relacdo a avaliagcdo da efetividade desses treinamentos,
o BRDE mantém apenas um sistema de avaliagdo de reacdes no final dos
treinamentos sem buscar, portanto, avaliar por completo o sentido do
aprendizado, ou seja, se 0s treinamentos realizados tém, de alguma forma,
trazido contribuicbes para mudancas praticas na Organizacdao. Mesmo
apresentando uma planilha de grandes investimentos na area de treinamentos, a
empresa nao tem desenvolvido nenhum estudo que busque informar qual tem
sido, de fato, o retorno que o Programa de Treinamentos tem proporcionado a
ela. Ressalva: Entretanto, essa situacdo nao é extraordinaria, pois segundo
Ruas (2003), muito poucas organizacdes no Brasil realizam uma avaliacdo mais
profunda da aprendizagem em programas de treinamento e formagao.

A partir de uma observacao na Organizacao, foi possivel identificar alguns
indicios, ainda que nao formalizados, que pareciam enfatizar, de certa forma,
possiveis ineficiéncias do Programa de Treinamentos em questdo, sob o
enfoque da Abordagem de Competéncias. Em treinamentos obrigatérios, ou
seja, naqueles nos quais determinados setores/funcionarios do Banco tém
participacdo exigida pela Organizagdo, de forma geral, percebe-se certo
descontentamento por parte dos funcionarios em terem que realiza-los. Com
relacdo aos treinamentos de participacao voluntaria, em algumas modalidades,
as vagas oferecidas néo sao preenchidas em sua totalidade. Isso caracteriza a
dimensao do problema que abrange ndo apenas a Gestdo do BRDE, como
também o quadro de funcionéarios. Os gestores sdao afetados pelo problema
porque, mesmo com o amplo investimento feito pelo Banco na area de
treinamentos, eles ndao tém informagdes a cerca dos resultados alcangados, no
ambito do desenvolvimento efetivo de competéncias, sequer podendo-se afirmar
que estes resultados, de fato, existam. O quadro de funcionarios é afetado no
sentido de que, em determinadas situagcdes, é obrigado a desenvolver atividades
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de treinamento que, possivelmente, entendam como uma tarefa que nédo gera
desenvolvimento, de forma adequada. Isso ocorre, provavelmente, porque 0s
funciondrios ndo estao conseguindo perceber a ligagcdo entre o conhecimento
tedrico e a pratica de trabalho, ja que talvez esta ligagdo realmente néo exista.

Tendo em vista 0 descompasso entre a teoria abordada nos treinamentos
e a pratica de trabalho no Banco e, além disso, considerando-se o alto
investimento realizado por parte do BRDE neste programa, acredita-se que este
projeto seja de grande utilidade para a empresa, ja que buscou identificar o real
acréscimo de aprendizado trazido a Organizacédo pela realizagcdo do Programa
de Treinamentos.

Com as constantes inovagdes tecnoldgicas, de produtos e de processos
que estao, cada vez mais rapidamente, fazendo parte do cotidiano empresarial é
de extrema necessidade, para desenvolver o bem estar individual e
organizacional, ter-se 0 aprendizado por meio dos treinamentos como um aliado
no processo de mudanca, auxiliando na adaptacdao as novas realidades. Além
disso, um estudo acerca da efetividade do retorno trazido pelo investimento no
Plano de Treinamentos, tendo em vista nao existirem dados oficiais disponiveis
a respeito, tende a ser uma importante fonte de informacdes a empresa,
possibilitando a esta uma nova percepgao a respeito do tema.

Outro aspecto relacionado a importancia da realizagao do trabalho é o de
que o desenvolvimento do projeto, focado na abordagem de Competéncias,
proporcionard a Organizagdo uma nova visao, com fundamentagao tedrica, a
cerca da relagdo existente entre treinamentos disponibilizados e efetivo
aprendizado.

Portanto, a questdo a ser enfrentada neste trabalho refere-se a avaliagao
da efetividade do Programa de Treinamentos adotado pelo BRDE, sob o
enfoque da abordagem de Competéncias.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1Geral

Avaliar a efetividade do Programa de Treinamento do Banco Regional de
Desenvolvimento do Extremo Sul (BRDE) sob o enfoque da abordagem de

Competéncias.

1.2.2 Especificos

Identificar os objetivos da geréncia do BRDE, especialmente em termos de
desenvolvimento de competéncias, quanto aos resultados a serem alcangcados

com a realizagdo do Programa de Treinamentos;

Identificar os critérios utilizados para definicdo dos tipos de treinamentos a
serem realizados, bem como identificar os parametros utilizados para escolha

dos possiveis participantes;
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Identificar se os gestores dos funcionarios que foram alvo de treinamento,
utilizam ou utilizaram algum instrumento ou método para avaliar os impactos do

treinamento sobre o desenvolvimento de competéncias dos treinados;

Identificar a percepcdo das categorias funcionais analisadas quanto aos
resultados obtidos nos treinamentos realizados com relagdo ao desenvolvimento

de competéncias.

1.3 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E SEU AMBIENTE

O BRDE é uma instituicao financeira publica de fomento criada com o
objetivo de sanar a disparidade existente entre os Estados da Regido e os
demais Estados do pais na década de 60. Os governadores Ney Braga, do
Parana, Leonel Brizola, do Rio Grande do Sul, e Celso Ramos, de Santa
Catarina, preocupados com a situagcdo dos seus Estados, idealizaram e criaram
em 15 de junho de 1961 um banco especializado em crédito e sem objetivos
imediatos de lucro. Neste mesmo dia foi criado o Conselho de Desenvolvimento
do Sul, CODESUL, compartilhado pelos governadores, com o intuito de
estabelecer as politicas para o banco. Até hoje, o Conselho, cuja presidéncia se
alterna entre os chefes de governo destes Estados, € um organismo vivo e
atuante no rumo do desenvolvimento regional.

Iniciando suas atividades com apenas 20 funcionarios nas trés capitais, e

um capital inicial de 120 mil cruzeiros, o BRDE conta hoje com cerca de 840
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funcionarios, 37.813 mil clientes com operacdes em vigor, 1009 municipios com
clientes ativos, ativo total em torno de R$ 4.261 milhdes e patrimdnio liquido de,
aproximadamente, R$ 835 milhdes.

Sua area de atuacdo é a Regido Sul do pais e, devido a isso, possui
agéncias em Porto Alegre (RS), cidade na qual também se situa sua sede,
Florianopolis (SC) e Curitiba (PR). Cada agéncia é responsavel pela condugao
dos negocios no respectivo Estado.

A Administracdo do BRDE é composta pelo CODESUL - Conselho de
Desenvolvimento e Integracdo Sul (seu 6rgdo maximo de orientacdo politica e
administrativa), pelo Conselho de Administracao (6rgao de orientacao e
deliberagcdo superior) e por uma Diretoria colegiada. O Conselho de
Desenvolvimento e Integracdo Sul (CODESUL), criado em 1961, era composto,
até 1991, pelos Governadores dos Estados do Rio Grande do Sul, Santa
Catarina e Parana. Em 1992, por sugestdo do governador Roberto Requiao
(PR), o Mato Grosso do Sul passou a integrar o sistema. O Conselho de
Administracdo € formado pela Diretoria do BRDE e por dois representantes
titulares de cada Estado-Membro nomeados pelos respectivos Governadores,
cabendo sua presidéncia ao Diretor-Presidente do BRDE.

Organizado como autarquia interestadual, o Banco conta com autonomia
administrativa e personalidade juridica proprias. Como instrumento
governamental para a promoc¢édo do desenvolvimento da Regido, o BRDE
financiou, em 45 anos de atividades, um montante acumulado de US$ 16,1
bilhdes, induzindo investimentos totais de US$ 37 bilhdes, distribuidos entre
mais de 41 mil projetos, que resultaram na geragcdo e manutencado estimada de
1,3 milhées de postos de trabalho e em um adicional de arrecadacéo, para os
Estados controladores, da ordem de US$ 4,7 bilhdes. A Organizagcao oferece
linhas de financiamento para diferentes setores, entre eles: industria, infra-
estrutura, microempresas, comércio e servigos. Os financiamentos vao desde a
construcao e reforma de instalagées ou prédios, até projetos em Gestao para a
Qualidade ou treinamento de pessoal.
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O BRDE, sem duavida, vem desempenhando um importante papel na
economia da regido. O Banco tornou-se uma organizagcdo responsavel pela
criacdo e manutencao de 52 mil postos de trabalhos nestas quatro décadas de
atuacao. Sem visar lucro, por ser um banco publico, sua missdo na aplicagédo do
dinheiro visa o maior volume de impostos para o Estado e o menor custo para
os tomadores.

A estrutura organizacional da empresa é composta pela Dire¢cao Geral
com sede em Porto Alegre e pelas trés agéncias, localizadas nas trés capitais
dos seus Estados Membros. O presente trabalho focou-se no corpo funcional da
Diregao Geral e da Agéncia de Porto Alegre. O anexo A, refere-se ao

Organograma da empresa.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 TREINAMENTO

2.1.1 Conceituacoes

O mundo organizacional passou por alteragbdes significativas nas ultimas
décadas. Essas mudanc¢as englobam muito mais do que novos produtos ou
novos processos de producao, essas mudancas englobam também as formas de
gerir, de planejar e de por em pratica o presente e o futuro das empresas.
InUmeras foram as teorias desenvolvidas a respeito de treinamentos que
visavam, de certa forma, reduzir as inadequacdes a essas mudancas. Nesse

sentido, Flippo (1970, p.53) conceituou treinamento da seguinte forma:

Treinamento é o ato de aumentar o conhecimento e pericia de um
empregado para o desempenho de um determinado cargo ou trabalho.
Nenhuma firma pode escolher se deve dar treinamento ou nado; a Unica
escolha é a do método.

Na mesma linha de raciocinio, Fontes (1975) comenta que no estilo de
empresa tradicional, o treinamento era entendido como um processo de
desenvolvimento de aptiddées do individuo para a execucao de determinada
tarefa ou atividade profissional definida. Portanto, conforme afirma o autor, a
fungdo do treinamento se limitava a desenvolver no homem a destreza
operacional, ou seja, manusear e utilizar adequadamente as ferramentas e

maquinas necessarias a realizagcado de suas atividades.
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No entanto, o conceito de treinamento vem sendo fortemente repensado e
tem-se tido importantes contribuicbes neste sentido. Para Chiavenato (1996,

p.175) os treinamentos

[. . .] visam formar, preparar e aprimorar continuamente as pessoas de
acordo com as necessidades atuais e futuras do negdécio e levando em
conta as expectativas e aspiragdes pessoais.

Com a evolugéo do conceito percebeu-se a importancia de desenvolver-se
nas organizagbées uma forma de aprendizagem mais continua através das
proprias experiéncias organizacionais, de maneira que a aquisicdo de
conhecimento nao ficasse submetida a eventos esparsos e, muitas vezes,

desconexos. Conforme Gil (2001, p.120)

[. . .] o local de trabalho comega a ser visto como o ambiente principal
de aprendizagem. Privilegiam-se o treinamento em servico, as reunides
de orientacao aos grupos de trabalho e outras atividades desenvolvidas
em nivel local.

Tendo em vista as novas idéias a respeito do tema, criou-se uma nova
percepgao a cerca da conceituagao do treinamento. Conforme Marras (1999,

p.145) treinamento é:

[. . .] um processo de assimilagcado cultural a curto prazo, que objetiva
repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes
relacionados diretamente a execugao de tarefas ou a sua otimizagdo no
trabalho. O treinamento produz um estado de mudanga no conjunto de
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) de cada trabalhador, uma
vez que implementa ou modifica a bagagem particular de cada um.

Esse novo conceito de treinamento faz com que ele possa ser percebido
como um instrumento facilitador da aprendizagem, tanto do ponto de vista

individual como organizacional.
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2.1.2 Fases do Treinamento

O Treinamento esta subdividido em algumas fases. Conforme Carvalho

(1993, p.155), a divisédo é a seguinte:

FIGURA 1. FASES DO PROGRAMA DE TREINAMENTOS

Levantamento de Avaliacao
necessidades do
desempenho

Avaliagao
dos
resultados

Execucao
das
tarefas

Planejamento
—> —>

Programagio ’jx Repeti¢do do ciclo

FONTE: CARVALHO (1993, p.155)

Considerando o treinamento como instrumento para a aprendizagem, uma
das fases de maior importancia diz respeito ao diagnéstico das necessidades de
treinamento. Marras (1999) afirma que esta fase representa o levantamento e
andlise que dao subsidio ao plano de treinamento. Conforme Carvalho (1993)

esse levantamento tem por objetivo responder algumas questdes principais:
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FIGURA 2: LEVANTAMENTO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO

PERGUNTAS RESPOSTAS ESPERADAS

Quem deve ser treinado? Treinandos.

Quem vai treinar? Treinador ou instrutor.

Em que treinar? Assunto ou conteudo do treinamento.

Onde treinar? Local fisico, érgéo ou entidade.

Como treinar? Métodos de treinamento e/ou recursos
necessarios.

Quando treinar? Epoca do treinamento e horario.

Quanto treinar? Volume, duragéo ou intensidade.

Para que treinar? Objetivos ou resultados esperados.

FONTE: CARVALHO (1993, pg. 175)

Conforme Marras (1999) as respostas para tais questdes estardao
embasadas em dois tipos de cenarios: o cenario reativo, no qual as
necessidades ja estdo explicitadas e presentes ocasionando problemas reais no
cotidiano da organizacdo, e o cenario prospectivo, no qual o treinamento é
proposto com vistas ao atingimento de metas e objetivos futuros, antecipando-
se as mudancas previstas. Conforme Milkovich; Boudreau (1998) é de
fundamental importancia levar-se em consideracdo um aspecto fundamental
para o sucesso do Programa de Treinamentos, isto €, a criagcdo de condi¢bes
que apoiem o aprendizado, ou seja, analisar e desenvolver a capacidade e a
motivacdo do treinando para a aprendizagem. Com relacdo a capacidade de
aprendizagem, os cuidados devem voltar-se para a adequacao do grupo que
sera treinado ao préoprio conteudo a ser desenvolvido no treinamento. Os
autores ressaltam que “[. . .] o treinamento ndo pode ser nem muito dificil, nem

muito facil, para ser eficaz”. (Milkovich; Boudreau ,1998, p. 347)
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Com relacao a motivacao para aprendizagem, os autores propdem quatro
aspectos a serem considerados:

Fixacdo de metas: tendo em vista que o fato de existirem metas fixadas
regula o comportamento do treinando. Nesse sentido, é importante que os
objetivos do aprendizado sejam periodicamente reforcados. Além disso, tais
objetivos devem ser estabelecidos de modo a tornarem-se desafiadores e, com
isso, complementa-los com submetas, as quais, depois de atingidas, gerem
maior motivacao;

Reforco: Considerando-se que o comportamento € influenciado por suas
conseqlUéncias, ou seja, tao logo se desenvolvam nos treinandos
comportamentos desejados, esses devem ser continuamente estimulados;

Expectativas: salienta-se neste topico que é de grande relevancia que os
treinandos antes de realizarem treinamentos acreditem que a aquisicao de
conhecimentos, habilidades ou atitudes vai conduzi-los ao caminho desejado de
desenvolvimento. Além disso, eles precisam acreditar também que os
treinamentos oferecidos podem, de fato, auxilid-los em tal aquisicéao;

Aprendizado social: voltado a construgdao do talento individual do
treinando mediante observacdo de bons e maus desempenhos, bem como ao
aumento de sua autoconfiangca para que o treinando desenvolva suas
habilidades e aplique seus talentos.

Conforme Marras (1999), o levantamento das necessidades de
treinamento, por tratar-se de um programa de pesquisa e coleta de dados deve
seguir um padrao metodolégico. O autor apresenta alguns dos métodos mais
utilizados para tal processo: aplicacdo de questionarios, realizagcdo de
entrevistas com trabalhadores e superiores, aplicagcdo de testes ou exames,
observagcdo in loco de trabalhos sendo realizados, folha de avaliacdo de
desempenho e solicitagcao direta do trabalhador ou supervisor. O treinamento
vale-se, ainda, segundo Chiavenato (1999), de indicadores que servem para

apontar eventos que provocardao fatalmente futuras necessidades de
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treinamento ou problemas decorrentes de necessidades de treinamento ja
existentes. O autor classifica estes indicadores como a priori, fatos que, se
ocorrerem, resultardo em necessidade de treinamento, e a posteriori, que
identificam problemas advindos do nao-atendimento de necessidades de

treinamento.

2.1.3 Técnicas de Treinamento

Milkovich; Boudreau (1998) trazem a idéia de que existem duas principais
metodologias de aplicagcdo de treinamentos: os treinamentos em servico e 0s
treinamentos fora de servigo. Os treinamentos em servigo, muitas vezes sequer
sdo percebidos como treinamentos e referem-se as situagdes nas quais um
chefe ou mesmo colegas mais experientes “ensinam” como as atividades devem
ser realizadas. Os treinamentos fora de servico sao os treinamentos formais, ou
seja, aqueles que sao intitulados e desenvolvidos como efetivos treinamentos.

Carvalho (1993) distingue as técnicas de treinamento em duas categorias: as
técnicas de treinamento em grupo e as técnicas de treinamento individuais. As

principais técnicas de treinamento em grupo séo as seguintes:

« Reunido de debates: conforme Carvalho (1993, p. 204) “constitui-se na discussao e

decisdao sobre problemas de formacdo ligados ao trabalho dos participantes,
discussao essa liderada por um participante indicado pelo préprio grupo”;
« Demonstracdo: Carvalho (1993, p.205) afirma que esta técnica “constitui uma

comprovagao pratica de um enunciado teérico, ou a concretizagdo de uma teoria de
ensino, do funcionamento ou uso de aparelhos, equipamentos etc.”;

« Dramatizacdo: também chamado de role-playing, segundo Milkovich; Boudreau

(1998) é uma técnica que propde que os treinandos assumam personagens,
interagindo uns com o0s outros;
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Brainstorming: Carvalho (1993, p.206) destaca que nesta técnica, também chamada

de Técnica Criativa, a “finalidade central é produzir novas idéias para encaminhar
sugestées visando solucionar questdes e problemas ligados ao processo de
formagéao profissional”;

Estudo de caso: Conforme Milkovich; Boudreau (1998), trata-se de uma técnica

na qual sado oferecidos textos aos treinandos que descrevem uma situacéo
real e, com isso, os treinandos devem identificar alternativas de solugao para
discussdo;

Painel: Conforme Boog (1999), € um método no qual reiunem-se varios especialistas
(entre trés e quatro) analisando determinado assunto e confrontando seus diversos
pontos de vista, diante de um grupo de assistentes. Os membros do painel debatem
a matéria da forma mais descontraida possivel, sob a coordenacao do mediador. O
foco do desta técnica é a polémica das opinides;

Simpésio: na mesma linha do painel, o simpésio, segundo Carvalho (1993) retne
varios especialistas analisando determinado assunto. No entanto, diferencia-se do
anterior, pois este se caracteriza por uma abordagem mais formal,

Jogo de Empresas: Conforme Milkovich; Boudreau (1998), é uma técnica na

qual os treinandos, divididos em grupos, tomam suas préprias decisbées com
relacdo as variaveis que afetam o mundo dos negécios, interagindo e
competindo entre os grupos. Conforme Gil (2001, p. 137) “s@o regidas por
critérios de perda ou ganho”. Por meio deles, os treinandos lidam com habilidades e
atitudes necessarias a seu desenvolvimento profissional e pessoal, desenvolvendo-
as, tais como: sociabilidade, autodisciplina, afetividade, raciocinio légico, tomada de
deciséo, etc.
As principais técnicas de treinamento individuais sao as seguintes:

Treinamento no préprio_servico: Conforme Carvalho (1993, p.213) “o treinando

adquire habilidades, conhecimentos e atitudes, utilizando maquinas, equipamentos,
materiais e outros recursos empregados no préprio servico que vira desempenhar

depois de treinado”;
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Rodizio de fungdes: Conforme Carvalho (1993), essa técnica possibilita ao treinando

que passe por diversos cargos, afins ou ndo ao seu, permitindo-lhe a oportunidade
de conhecer e exercer atividades diversas das que executa normalmente na
empresa;

Instrucdo programada: Segundo Gil (2001, p.138) “consiste na apresentagdo aos

treinando de partes de informagdes que requeiram o fornecimento de respostas
certas a determinadas perguntas para se poder continuar a leitura do texto”.
Conforme Boog (1999), essa metodologia € utilizada quando busca-se desenvolver
e reter conhecimentos a respeito de um assunto bem determinado e dimensionado,
tendo por base limites bem definidos;

Modelagem comportamental: Conforme Milkovich; Boudreau (1998), técnica que

busca desenvolver as habilidades do treinando em reproduzir um comportamento
adequado. Primeiramente se estabelece a habilidade a ser desenvolvida,
posteriormente proporciona-se a observacdo a um comportamento adequado
relacionado com a habilidade estabelecida abrindo espaco para a discussdao do
grupo quanto a eficacia deste comportamento. Em seguida, proporciona-se a pratica
deste comportamento diante uns dos outros e, por fim, desenvolve-se a
realimentagao sobre a eficacia do comportamento;

Treinamento a distancia: Conforme Carvalho (1993, p.215) “é uma técnica baseada

num programa de autodesenvolvimento, cuja principal finalidade € alcangar o
treinando onde quer que se encontre”;

Método expositivo (palestra): Conforme Gil (2001, p.136) “consiste na prelecao

verbal dos instrutores com a finalidade de transmitir conhecimentos aos treinandos”.
Conforme Milkovich; Boudreau (1998) é o método no qual um instrutor
apresenta um ou mais temas a um grupo de alunos (treinandos). Para
Carvalho (1993), este método pode caracterizar-se ainda por ser fechado (no qual
nao ha dialogo entre apresentador e ouvintes) e aberto (no qual existe participacao
ativa dos ouvintes na exposi¢ao do tema).



29

2.1.4 Avaliacao de Resultados do Treinamento

Os treinamentos realizados, tendo em vista a metodologia aplicada em
cada um deles, podem desenvolver, com maior ou menor intensidade, diversos
aspectos relacionados aos conhecimentos, habilidades e atitudes dos
treinandos. Portanto, a avaliacdo dos resultados deve pautar-se na analise de
todos estes aspectos. Carvalho (1993) propde quatro niveis de avaliagao de
treinamentos. Séo eles:

« Avaliacdo do nivel de reacdbes: este tipo de avaliagdo busca
identificar a percepcao do treinando quanto ao treinamento que
recebe. Pode ser aplicado durante todo o processo de formacéo;

« Avaliacdo do nivel de conhecimentos: utilizam-se técnicas tais como

testes objetivos, testes de respostas abertas e questdoes de dissertacéao;

« Avaliacdo de habilidades: é composta pela avaliagao do conhecimento,

tendo em vista que s6 ha fundamento desenvolvé-lo caso haja
desenvolvimento de habilidades. Pode ser avaliado no transcorrer do
treinamento ou na experiéncia do dia-a-dia, com a aplicacdo dos métodos e
técnicas desenvolvidos no treinamento;

« Avaliacdo de atitudes: composta pela avaliagdo de conhecimento e de

habilidades, tendo em vista que estas servem de suporte para o
desenvolvimento de atitudes. E a mais complexa de ser avaliada, tendo em
vista que sé pode ser analisada no decorrer dos dias, ou seja, na vivéncia
pratica. O autor destaca como principais técnicas as seguintes: auto-relatério
respondido pelo treinando e observagao direta em sala de aula e no trabalho.

Boog (2001) propde também quatro niveis de avaliagdo. O primeiro
deles refere-se a Avaliacdo de Reacao (anteriormente descrita). O segundo
nivel trata da Avaliacdo de Aprendizado que busca avaliar conhecimentos e
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habilidades resultantes do treinamento. O terceiro nivel refere-se a Avaliagao
dos Comportamentos no trabalho, ou seja, busca identificar as alteragcdes
comportamentais desenvolvidas a partir dos treinamentos que geraram
desempenho no trabalho. O quarto nivel, para finalizar, trata da Avaliagao de
Resultados Organizacionais, ou seja, busca identificar o que a Organizagao
ganhou com a realizagao do treinamento do ponto de vista da relagao custo-

beneficio.

2.2 COMPETENCIAS

2.2.1 Evolucao da Nocao de Competéncias

O mundo organizacional sofreu mudancgas significativas nas ultimas
décadas. Existem pelo menos trés grandes alteragbes que foram introduzidas na
rotina empresarial e que por sua importdncia nao podem deixar de ser
consideradas. Sao elas: evento, comunicacao e servigco. O processo de trabalho
alterou-se significativamente com o advento da tecnologia e utilizagdo, em larga
escala, de maquinas substituindo a mao-de-obra humana. E partindo-se de tal
perspectiva que surge a nocao de evento, ou seja, a adaptacdo do ser humano a
nova realidade de estruturacédo do trabalho esta justamente ligada a adaptacéo
e confronto com eventos. Tal conceito, conforme Zarifian (2001, p.41), diz

respeito ao

[. . .] que ocorre de maneira parcialmente imprevista, inesperada, vindo
perturbar o desenrolar normal do sistema de produgdo, superando a
capacidade da maquina de assegurar sua autoregulagem[. .. ][...] sé@o
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as panes, os desvios da qualidade, os materiais que faltam, as
mudangas imprevistas na programacao de fabricagcdo, uma encomenda
repentina de um cliente, etc. Em resumo, tudo que chamamos de acaso.

A questdo da comunicacgao esta ligada ao fato de que tal processo evoluiu
significativamente deixando de existir como uma simples troca de informacdes e
passando para um estdgio no qual ha, conforme Zarifian (2001) um
gerenciamento de interagbes, ou seja, de agdes reciprocas que alteram a acéao
do outro em torno de problemas e eventos. Comunicar-se, segundo Zarifian
(2001, p.45), é “[. . .] construir um entendimento reciproco e bases de
compromisso que serdao a garantia do sucesso das acdes desenvolvidas em
conjunto [. . .]”. Por fim, a nogcdo de servico também sofreu significativas
alteracdes, ou seja, deixou de ser considerado como tépico de diferenciacao
entre setores (terciario versus industrial) e passou a ser considerado, conforme
Zarifian (2001, p.48), como “[. . .] uma modificagdo no estado ou nas condigdes
de atividade de outro humano, ou de uma instituicdo, que chamaremos de
destinatarios do servico (o cliente, no setor privado, o usuario, no setor
publico)”.

Tal evolugcdo de conceitos faz com que a nocao de trabalho e trabalhador
se altere e, a partir dai a percepc¢ao das competéncias se sobressaia. O trabalho
deixou de ser uma listagem de tarefas a serem desenvolvidas e o trabalhador
deixou de ter uma lista definida de capacidades para desenvolver tais tarefas. A
relacao trabalho-trabalhador passou a ser um conjunto Unico, ou seja, conforme
Zarifian (2001), o trabalho passa a ser a extensdo da competéncia pessoal que
um individuo mobiliza diante de uma situacéo profissional (diante de um evento).

Conforme Dutra (2001, p.42)

[. . .] hd também uma evolugdo na forma de encarar o que é uma
competéncia. Inicialmente, a caracterizagdo das competéncias era uma
mistura de habilidades e atitudes requeridas das pessoas. Ao longo do
tempo, as habilidades deram lugar a caracterizagcdo de entregas
requeridas dos individuos e as atitudes deram lugar aos
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comportamentos observaveis. Essa transicdo se fez de modo empirico,
por tentativa, erro e ajuste.

Devido a isso, conforme Ruas (2001) o conceito de competéncia tem sido
um dos mais aplicados e também um dos mais discutidos no jargdao da
administracdo contemporanea. Sua utilizagdo tanto no mundo empresarial
quanto no mundo académico tem sido marcada por diferentes conceitos e
diferentes dimensdes.

As formas de conceituarem-se competéncias sédo inumeras. Fleury; Fleury
(2000, p.21) definem como “[. . .] um saber agir responsavel e reconhecido que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”. Para
Zarifian (2001, p.68) competéncia é o ”[. . .] ‘tomar iniciativa’ e ‘o assumir
responsabilidade’ do individuo diante de situacdes profissionais com as quais se
depara”. Para Carbone et all (2006, p.43)

[. . .] competéncia é entendida ndo apenas como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer
determinada atividade, mas também como o desempenho expresso pela
pessoa em determinado contexto, em termos de comportamentos e
realizagbes decorrentes da mobilizagcdo e aplicagdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes no trabalho.

Atualmente os autores tém aderido a idéia de competéncia, ndo sé no
sentido do que é entregue, mas também das caracteristicas individuais que
podem facilitar a entrega. O enfoque central é a capacidade da pessoa em
agregar valor para a organizacao e para si proprio, e nao simplesmente a
entrega de tarefas. Wood Jr.; Picarelli Filho (1999, p.90) definem competéncia

como
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[. . .] um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados, que afeta parte consideravel da atividade de alguém,
que se relaciona com o desempenho, que pode ser medido contra
padrdes preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de
treinamento e desenvolvimento.

Conforme Ruas (2001, p.248)

[. . .] a nogdo de competéncia tem aparecido nos ultimos anos como
forma de repensar as interagdes entre, de um lado, as pessoas e seus
saberes e capacidades e, de outro, as organizagbes e suas demandas
no campo dos processos de trabalho essenciais e processos relacionais
(relagbes com clientes, fornecedores e os proprios trabalhadores), as
quais sofreram profundas modificagdes qualitativas nos ultimos anos.

Dutra (2001, p.27), com relacdo ao conceito de competéncias, salienta

ainda que

Através

competéncias

[. . .] de um lado temos a organizagdo, com um conjunto préprio de
competéncias. Estas originam-se da génese e do processo de
desenvolvimento da organizagdo e sdo concretizadas no seu patriménio
de conhecimentos. Tal patrimbnio, por sua vez, estabelece as
vantagens competitivas da empresa no contexto em que esta inserido.
De outro lado, temos as pessoas, com seu conjunto de competéncias
que pode ou nao estar sendo aproveitado pela empresa.

desta percepcdo, pode-se compreender as diferencas entre

individuais e competéncias organizacionais. Portanto, estipular

parametros que diferenciem tais conceitos € fundamental.
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2.2.2 Competéncias Individuais

Neste trabalho, o conceito de competéncias individuais segue a definicao
proposta por Ruas (2006) caracterizando-as como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) que mobilizado em um determinado contexto e com
o auxilio de ferramentas e sistemas disponiveis, sdo entregues a organizacao,
contribuindo e agregando valor para a empresa e para o profissional e, além
disso, fazendo com que este seja reconhecido por isto.

O esquema abaixo representa tal conceituagcdo que estd focada na
percepcdao de competéncias individuais. Salienta-se que o termo entrega,

expresso neste conceito, conforme Fleury; Fleury (2004, p.30).

[. . .] refere-se ao individuo saber agir de maneira responsavel e ser
reconhecido por isso, o que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agregam valor econdémico a
organizagdao e valor social ao individuo.

FIGURA 3 — CONCEITO DE COMPETENCIAS
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Boterf (1995 apud RUAS, 2001, p.249)?, destaca ainda que

[. . .] a cada dia a experiéncia mostra que até mesmo profissionais que
dispdem de amplos e reconhecidos conhecimentos e capacidades, em
algumas circunstancias especiais de trabalho, ndo conseguem mobilizar
suas capacitagcbes de maneira adequada e pertinente. A
aplicacédo/atualizagdo daquilo que se sabe ou conhece num contexto
especifico — marcado por uma cultura institucional, por relagbes de
trabalho particulares, condi¢gées temporarias e recursos restritos — é o
que vai caracterizar a passagem para a ‘competéncia’

2.2.3 Competéncias Organizacionais

As competéncias organizacionais, por sua vez, dizem respeito as
competéncias necessarias para o desenvolvimento da empresa em torno de sua
razdo de ser, ou seja, sua missdo, seus valores e, principalmente, seus
objetivos estratégicos. Sao as caracteristicas que precisam existir para o
adequado funcionamento e desenvolvimento da organizagcdo. Conforme Ruas

(2001) elas estao, basicamente, divididas em trés grupos:

Competéncias Organizaionais Basicas (Sobrevivéncia)- sdao as que contribuem

decisivamente para a sobrevivéncia da organizagdo no meédio prazo;

Competéncias Organizacionais Seletivas (Diferenciadoras) — s&o as que
diferenciam a organizacdo no espaco de competicdo aonde atua, contribuindo

para uma posicao de lideranca neste mercado;

2 BOTERF, G. De la compétence. Paris: Editions d'Organisation, 1995.
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Competéncias Organizacionais Essenciais (Excepcionais)- sao as que
diferenciam a organizacdo no espagco de competicdo internacional,
contribuindo para uma posi¢do de pioneirismo no mercado. Inseridas neste
conjunto, destacam-se as CORE COMPETENCES que, conforme Bitencourt
(2004, p.240) “sao responsaveis pela atuacdo da empresa no mercado,
estimulando a construcdo de um diferencial competitivo baseado na(s)

especialidade(s) e especificidade(s) de cada organizagao”.

A relacdo entre as competéncias organizacionais e competéncias
individuais se da de forma bastante simples. As competéncias individuais
servem de suporte e de fonte para o possivel alcance das competéncias
organizacionais. Conforme Dutra (2001, p.27)

[. . .] organizagcdes e pessoas, lado a lado, propiciam um processo
continuo de troca de competéncias. A empresa transfere seu patriménio
para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar
novas situagdes profissionais e pessoais, dentro ou fora da
organizagdo. As pessoas, por seu turno, ao desenvolver sua
capacidade individual, transferem para a organizagcdo seu aprendizado,
dando-lhe condigbes para enfrentar novos desafios.

O quadro a segquir, proposto por Ruas (2001, p.248), através da
identificacdo das dimensdes organizacionais das competéncias, demonstra
também a relacdo existente entre as competéncias organizacionais e as

competéncias individuais.



FIGURA 4 — DIMENSOES ORGANIZACIONAIS DA COMPETENCIA
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Ruas (2007, anexos) trouxe uma contribuicdo bastante importante para a
compreensdo da relacdo existente entre Competéncias Organizacionais e
Competéncias Individuais. Segundo o autor, as Competéncias Organizacionais
caracterizam-se por serem o conjunto das contribuicbes esperadas de cada
setor da Organizacdo. Neste sentido, surge a ligacdo com as Competéncias
Individuais que sdo as que dao suporte para que cada setor consiga, de fato,
contribuir da forma esperada para o atingimento das metas estratégicas. O
esquema abaixo, proposto por Ruas (2007, anexos) sintetiza tal idéia e destaca
ainda a importdncia de dimensionar niveis de complexidade para as
competéncias Individuais, possibilitando com isso o planejamento de carreira e 0

desenvolvimento como um todo.

FIGURA 5: CONTRIBUICOES DAS AREAS
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FONTE: RUAS (2007, anexos)
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2.2.4 Importancia Estratégica das Competéncias

E impossivel pensar-se em importancia estratégica de um determinado
conceito sem que se olhe, de forma ampla, algumas das inUmeras e importantes
mudangas que ocorreram especialmente nas Ultimas décadas. Vive-se,
inegavelmente, uma era de mudancas aceleradas. Alteraram-se, de forma geral,
as relagdes sociais e comerciais, 0s padrbes morais e culturais, os produtos, 0s
processos, a interacdo proporcionada pelos meios de comunicacdo, ocorreu
uma significativa diminuicdo das distancias (através da Globalizagédo) e,
principalmente, o advento das informag¢bes. Somos expostos, diariamente, a um
numero sem fim de informacgdes e, € a partir desta nova realidade que surgem
significativos problemas, ja que a grande dificuldade passa a ser selecionar
dentre tantas informacdes as quais deve-se dar importancia. Surge, com isso, a
necessidade do “ser estratégico”, ou seja, passa-se a questionar o que é
importante, para quem € importante e para onde a organizacdo deve estar
focada. As empresas comecam a utilizar o planejamento estratégico que,
conforme Oliveira (2005, p. 47)

[. . .] € um processo administrativo que proporciona sustentagéo
mercadolégica para se estabelecer a melhor direcao a ser seguida pela
empresa visando ao otimizado grau de interagdo com o ambiente e
atuando de forma inovadora e diferenciada.

Ou seja, € uma ferramenta administrativa que permite refletir a respeito
das decisbes e acdes que devem ser utilizadas, do ponto de vista estratégico, e
que proporcionardo uma adequacdo competitivamente superior entre a
organizacao e seu ambiente, para ela poder alcangcar as metas organizacionais

futuras.
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Além disso, o crescimento das sociedades e a globalizacdo, a qual
possibilitou a negociacdo a nivel mundial, fez com que a concorréncia em todos
0s mercados e todos os setores se tornasse cada vem mais acirrada. Porter
(1999, p.44) desenvolveu teorias a respeito da estratégia do posicionamento nas

quais afirma que

[. . .] a chave do crescimento, e mesmo da sobrevivéncia
organizacional, é a demarcacao de uma posicado que seja menos
vulneravel ao ataque dos adversarios ja estabelecidos ou novos e
menos exposta ao desgaste decorrente da atuagdao dos compradores,
fornecedores e produtos substitutos.

Dessa forma, para crescer, a empresa deve encontrar uma posi¢cao na
qual seja capaz de melhor defender-se contra as forgcas que governam a
competicdo num setor ou influencia-las a seu favor.

Tais ferramentas  administrativas, planejamento  estratégico e
posicionamento, tém sido amplamente adotadas no mundo organizacional. No
entanto, qual o ponto central de tais conceituagdes? Qual a Unica maneira de
colocar-se em pratica de forma adequada tais conceitos? O que se tornou o real
diferencial competitivo em uma sociedade como a nossa?

Estas sdo apenas algumas das questdes cuja resposta dimensiona a
importancia estratégica das competéncias e, portanto, a razdo pela qual busca-
se desenvolvé-las. A resposta para todas estas questbes e muitas outras é
apenas uma: as pessoas, ou seja, o capital humano da organizagdo. Hoje, o
mundo administrativo tem alterado sua percepgao de valor das pessoas dentro
das empresas. Compreendeu-se que quaisquer fungdes administrativas —
planejar, organizar, liderar, controlar, produzir, comercializar, etc — apenas
tornam-se possiveis, em uma realidade de grandes mudancas como a que
vivemos, se incluirmos em nossas empresas pessoas capacitadas e, além disso,
possibilitarmos a elas o constante desenvolvimento. Este, sim, € o verdadeiro e
atual diferencial competitivo. E exclusivamente através de pessoas preparadas e

que estajam constantemente buscando seu desenvolvimento, sendo capazes de,
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a partir do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, em seu cotidiano
empresarial, entregar a organizagdo na qual estejam inseridas o que é, de fato,
atil e importante que seja entregue para a empresa. Somente assim o mundo
organizacional torna-se capaz de inovar nos produtos, melhorar seus processos,
conquistar novos mercados, desenvolver estratégias, posicionamento, etc, ou
seja, fazer com que a empresa torne-se efetivamente competitiva e capaz de
sobreviver no mercado.

Partindo-se do Planejamento Estratégico estabelecido, é facil de se
identificar o desenvolvimento de competéncias como ferramenta estratégica, ja
que elas sédo a “ponte” que interliga a organizacdo em seu estado atual com a
organizacao pretendida, ou seja, a organizagcdo prevista e desejada no
planejamento estratégico. Basicamente, as competéncias organizacionais sao o
suporte do planejamento estratégico, no sentido de que os objetivos
estabelecidos para o futuro da empresa s6 serdo alcancados se as
competéncias organizacionais estiverem alinhadas e focadas para o alcance de
tais objetivos. Sendo assim, a importancia estratégica nao estd apenas nas
competéncias organizacionais, mas também nas competéncias individuais que,
como citado anteriormente, sdo os pilares do desenvolvimento das

competéncias organizacionais. A figura abaixo demonstra tais relagoes.
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FIGURA 6 — CARATER ESTRATEGICO DAS COMPETENCIAS

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
Desempenho pretendido através do
4 Planejamento Estratégico
COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS
R Desempenho sem alteracdo no tempo
2006 2010

FONTE: Ruas (2006)

Portanto, o carater estratégico da nogcao de competéncias esta justamente
no fato de que elas estdo ligadas diretamente com o alcance dos objetivos

futuros da organizacgéo.

2.2.5 Nocoes de Complexidade

Questiona-se, ao focar-se em competéncias, em que consiste, de fato, o

desenvolvimento de um individuo? Conforme Dutra (2001, p.30), “o



43

desenvolvimento é a capacidade de uma pessoa de assumir e executar
atribuicdes e responsabilidades de maior complexidade”. Dutra (2002, p. 130),

afirma que

[. . .] o desenvolvimento profissional pode ser entendido como o
aumento da capacidade da pessoa em agregar valor para a
organizacdo. A maior capacidade das pessoas em agregar valor esta
ligada a capacidade da pessoa em lidar com atribuicbes e
responsabilidades de maior complexidade. O grau de complexidade das
atribuicbes — conjunto das fungbes e atividades executadas pela
pessoa- e o0 das responsabilidades- conjunto das decisbes exigidas da
pessoa pela organizagdo — caracterizam o nivel de desenvolvimento da
pessoa.

Segundo Stamp (1989 apud Dutra, 2002, p.134)3

[. . .] as pessoas lidam com maior complexidade ao ampliarem seu nivel
de abstracdo em relagcdo a realidade em que vivem. O processo de
desenvolvimento, entendido como crescimento da complexidade das
atribuicbes e responsabilidades da pessoa, pressupde ampliacdo de
seu nivel de abstragao.

Neste sentido, compreende-se que o desenvolvimento de competéncias
permite uma melhor adequacado dos papéis a serem desempenhados por cada
um dos colaboradores, ou seja, este modelo permite facilmente definir locais de
atuacao que estejam enquadrados com o potencial real do trabalhador, gerando,
com isso, maior satisfacdo e melhores resultados. O quadro abaixo ilustra tal

situacao.

® STAMP, G.. The individual, the organisation and the path to the mutual appreciation. Personnel
Management. July, 1989
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FIGURA 7 - ADEQUACAO DAS COMPETENCIAS AS ATIVIDADES
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FONTE: DUTRA (2002, p.129)

Conforme se pode identificar, o grafico relaciona o conjunto de
competéncias pertencentes a um colaborador e a escala de complexidade e
responsabilidades por ele assumidas. Percebe-se que, caso haja um
descompasso na medida estipulada de cada uma das variaveis, os resultados
sdo bastante inadequados (ansiedade, medo, perplexidade, aborrecimento,
frustracdo, etc.). Portanto, a adequacdo do nivel de complexidade as
competéncias e vice-versa € fundamental para o bom desempenho da
organizacao. No entanto, para realizacdo deste processo é preciso que sejam
definidos o que, de fato, sdo os niveis de complexidade.

O conceito de complexidade, segundo Dutra (2001) tem por objetivo
analisar os niveis de entrega e, por conseqliéncia, de agregacao de valor para a
organizagao, ja que o processo de valorizagao dos individuos pelo mercado e
pela empresa esta vinculado a tais niveis. Salienta-se, no entanto, que ao tratar-
se de tal conceito, complexidade, é necessario que haja inicialmente uma
diferenciacao entre este e o conceito de dificuldade. Dutra (2004, p.40) destaca
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que “se uma atividade de dificil execucao puder ser sistematizada e reproduzida
com facilidade por outros profissionais de mesmo nivel, ela deixa de ser
complexa, mas continua sendo de dificil execu¢cdo”. O autor ressalta que o
conceito de complexidade esta além do de dificuldade, pois nao pode ser
sistematizado em sua totalidade, engloba questdes Unicas e que s6 poderdo ser
analisadas no momento de sua ocorréncia, o0 que exige um aparato muito maior

de competéncias.

2.2.6 Treinamento Tradicional Desenvolve Competéncias?

As discussodes teoricas a respeito dos treinamentos como instrumentos
facilitadores da aprendizagem tém focado justamente na questdo da efetividade
de seus resultados, tendo em vista as metodologias e abordagens que vem
sendo tradicionalmente empregadas.

O que tem sido destacado com relagdo aos treinamentos é a grande
dificuldade dos participantes de tais programas em aplicar em suas atividades
empresariais o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos em
treinamentos tradicionais. Salienta-se que, neste trabalho, a terminologia
treinamentos tradicionais refere-se aos treinamentos desenvolvidos em salas de
aula, com instrutor(es) buscando disponibilizar conceitos e teorizagbes das
quais os treinandos podem ou n&o apropriar-se.

Conforme Carvalho (1993, p. 187)

[. . .] aprender significa algo muito mais profundo e significativo do que
simplesmente estudar nos livros, reter conhecimentos e informagdes na
memaria ou ouvir ligdes. [. . . ] a verdadeira aprendizagem s6 ocorre quando o
individuo dominou inteiramente o assunto objeto do aprendizado, dominio esse
traduzido na aquisicao de novas atitudes e habilidades. [. . .] o treinamento s6 é
completo na medida em que a aquisicdo de conhecimentos e informacoes
possibilita ao treinando mudanga de comportamento [formas de conduta].
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Carvalho (1993) destaca alguns principios de aprendizagem que
fundamentam a efetividade dos resultados alcancados com o treinamento. O
esquema abaixo identifica tais principios:

FIGURA 8 — PRINCIPIOS DA APRENDIZAGEM
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FONTE: CARVALHO (1993, p.192)

O esquema acima destaca quatro aspectos fundamentais do treinamento
para que haja aprendizagem efetiva. O primeiro deles refere-se a freqUéncia
tendo em vista sua intima relacdo com o desenvolvimento de habitos, ou seja,
segundo o autor, & através de repeticoes que o treinando desenvolve seus
habitos. O seguinte refere-se a intensidade do treinamento, ou seja,

relacionando a forma com que o treinamento € apresentado e a efetiva
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participagdo do treinando em sua realizagdo. O terceiro principio proposto pelo
autor trata da adequacao dos métodos utilizados, ressaltando-se neste item os
meétodos de avaliagdo e participagao dos treinandos, dando uma énfase para a
importancia da participacdo efetiva para o aprendizado. O ultimo dos principios
estabelecidos por Carvalho (1993) refere-se a continuidade dos treinamentos e
o autor ressalta a importancia de que os treinamentos ocorram periodicamente
tendo em vista as constantes necessidades de aquisicdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes dos treinandos.

Conforme Ruas (2003, p.58) “[. . .] a metodologia desses processos de
formagao e treinamento €, em geral, concentrada no desenvolvimento de um dos
recursos da competéncia: o conhecimento”.

Conforme Bitencourt (2004, p.251)

[. . .] um aspecto fundamental para o desenvolvimento de competéncias
diz respeito a apropriagdo do conhecimento (saber) em agdes no
trabalho (saber agir) Destaca-se que é nesse momento que o
desenvolvimento de competéncias agregam valor as atividades e a
organizagdo. Isto €, o conhecimento, se nao for incorporado as atitudes
e manifestar-se por meio de agdes praticas no trabalho, nao trara
beneficios a organizagdo nem estimulard o desenvolvimento das
pessoas.

Conforme Ruas (2007, p.9)

[. . .] os melhores caminhos da aprendizagem em administragdo passam
por uma articulagao consistente entre teoria e pratica; ou seja, por uma
experiéncia de aplicagdo sistematica, em contexto de trabalho real, dos
conceitos e métodos desenvolvidos nos processos de formacgao.

Chiavenato (1996, p. 179) ressalta que

[. . .] a simples disponibilidade da informacao nao é suficiente. Deve ser
acompanhada de uma outra informagdo que ajude a desenvolvé-la,
armazena-la, analisa-la e agir baseando-se nela. Deva haver um
adestramento no uso da informagéo.
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Conforme Bitencourt (2004, p.240)

[. . .] uma das explicacdes possiveis para essa relevancia encontra
respaldo na constatacdo de que o treinamento tradicional ja nao
responde mais as necessidades de formagcdo de pessoas, as
expectativas das empresas em termos de novas habilidades e atitudes
mais condizentes com a realidade organizacional e as exigéncias de um
mercado mais competitivo

2.2.7 Desenvolvimento de Competéncias

O processo de aprendizagem organizacional ligado a questdao das
competéncias organizacionais, conforme Dutra (2001), estd vinculado ao
desenvolvimento das pessoas que fazem parte da organizagcdo. No entanto, a
questdo que tem sido amplamente discutida diz respeito a adequacdo de
métodos para que tal desenvolvimento, de fato, ocorra.

Devido as constantes alteragbées no mundo organizacional, grande parte
das empresas tem buscado adequar-se a tais necessidades através de
treinamentos, partindo de um pressuposto que, apesar de légico, é equivocado.

Ruas (2001) identifica tal pressuposto da seguinte forma:
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FIGURA 9 — PRESSUPOSTO EQUIVOCADO DE DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS

Necessidade de adotar estratégias e métodos de mudanga, visando melhorar
o0 desempenho da oraanizacao. a fim de se manter/fortalecer no mercado.

v
Fixacdo de objetivos e metas nos quais se expressam novas performances
organizacionais, grupais e individuais.

l

Iniciativas de formacgao e treinamento como meio de criar condicées para o
desenvolvimento de melhores performances.

l

Desenvolvimento de novas competéncias gerenciais, como resultado esperado
do treinamento.

FONTE: RUAS (2001, p.243)

Com relacao a tal esquema, o autor destaca que, em geral, as iniciativas
de treinamento, que a principio deveriam gerar novos padrées de atuagcdo e
desenvolvimento, nem sempre contribuem decisivamente para o
desenvolvimento de competéncias. Ao contrario, inclusive programas de
formacao e treinamento bastante reconhecidos nao focalizam adequadamente
sua relacdo com a nocao de competéncia. Tais programas auxiliam na
apropriacdo de recursos e potenciais para a construcdo das competéncias, no
entanto ndo auxiliam no desenvolvimento das competéncias propriamente ditas.

Conforme Ruas (2001), os programas de treinamento apresentam uma
tendéncia de gerar uma ampla expectativa em torno do efetivo desenvolvimento
de competéncias dos treinandos. No entanto, o que se tem percebido é que,
especialmente nos programas mais intensivos, tal desenvolvimento nao ocorre

para a maioria dos profissionais. Este contra censo ocorre pois, a principio, tais



50

programas estdo focados em, basicamente, apenas um dos pilares do
desenvolvimento de competéncias, ou seja, o conhecimento. E, mesmo que
estejam sendo atualmente, alterados em busca de uma melhor adequag¢édo, com
a inclusdo de experiéncias e simulagdes em sala de aula ou em laboratoérios, por
exemplo, eles nao tém sido suficientes para desenvolver competéncias. Além
disso, o autor destaca ainda que tais programas de desenvolvimento, em geral,
ocorrem longe do ambiente e realidade de trabalho, no qual as competéncias
devem ser desenvolvidas, sendo esta uma das maiores criticas com relagcdo ao
tema, ou seja, a dificuldade de transferéncia e adaptacdo dos resultados da
formacdo no ambiente de trabalho, sendo tais processos realizados distantes da
realidade organizacional.

Portanto, percebe-se que os treinamentos tradicionais, pensados como
um conjunto de eventos independentes, tendem a gerar um gap entre o
potencial desenvolvido nestes programas e o que €, de fato, apropriado como
competéncia no ambiente de trabalho. O que se identifica com relacdo aos
resultados da realizacao de tais programas é a dificuldade enfrentada pelos
profissionais de apropriar em suas praticas de trabalho, sem um apoio
metodoldgico especifico, as potencialidades desenvolvidas nos treinamentos.

No entanto, Ruas (2001, p.251) destaca que

[. . .] as iniciativas de formagao continuam indispensaveis e todos os
esforcos devem ser mobilizados para torna-las mais efetivas e
estratégicas [. . .] Entretanto, se o desenvolvimento de competéncias
nao pode prescindir da formagado, ao mesmo tempo, ndao pode mais
depender somente desse tipo de abordagem.
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2.2.8 Plano de Desenvolvimento de Competéncias

Para a criacdo de um programa de Desenvolvimento de Competéncias,
deve-se envolver todas as areas de RH como recrutamento, selegcdo e
treinamento para, primeiramente, identificar as competéncias que devem ser
desenvolvidas e mapear cada competéncia proposta, elencando a relagao entre
0s niveis de complexidade e as atribuicbes e responsabilidades.
Seqliencialmente, deve-se determinar de quais formas as competéncias serao
adquiridas (plano de acao) e finalmente, devem ser estabelecidas as formas de
avaliacao, ou seja, modelos que permitam identificar se as competéncias foram
ou nao, de fato, desenvolvidas.

Com relagdo ao plano de acao, Dutra (2002) divide as acgdes de
desenvolvimento em duas categorias distintas. A primeira refere-se as agoes de

desenvolvimento formais as quais, conforme o autor,

[. . .] sdo as agdes estruturadas por meio de conteudos programaticos
especificos, que envolvem metodologias didaticas, instrutores ou
orientadores, material bibliografico e uma agenda de trabalhos ou aulas.
Por exemplo: cursos, ciclo de palestras, seminarios, programas de
cultura compartilhada e orientacao.

A segunda categoria proposta pelo autor diz respeito as acbes de

desenvolvimento néo formais, ou seja

[. . .] sdo as agles estruturadas por meio de atuagdes no préprio
trabalho ou situagdes vinculadas a atuagdo do profissional. Podem ser
concebidas de diferentes formas, mas sempre envolvem, em sua
estruturacdo, o profissional a ser desenvolvido. Por exemplo:
coordenagao ou participacdo em projetos interdepartamentais ou
interinstitucionais, trabalhos filantrépicos, visitas, estagios, etc.
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O autor ressalta ainda que quanto maior o nivel de complexidade e
responsabilidade, menos formais devem ser os programas de desenvolvimento
adotados j& que desenvolver aspectos de maior complexidade exige que a
pessoa desenvolva a capacidade de utilizar o repertdrio e as experiéncias que ja
possui, enquanto que ao buscar-se desenvolver aspectos de menor
complexidade é importante que sejam escolhidos treinamentos mais formais,
tendo em vista que o objetivo é apropriar-se de um novo repertério de
conhecimentos e experiéncias. Portanto, as a¢cdes voltadas ao desenvolvimento
devem ser personalizadas e, além disso, devem ter por base as necessidades
individuais levando-se em conta, também, a premissa de ajudar a pessoa a
mobilizar seus pontos fortes para desenvolver-se.

A figura abaixo proposta por Dutra (2002) representa o ciclo de
desenvolvimento de competéncias, ou seja, inicia com a identificacdo das
competéncias (através das atribuicbes e responsabilidades), passa-se para
segunda fase, na qual se avalia o nivel de desenvolvimento em que se encontra
o individuo em relagao a competéncia analisada, em um terceiro momento, se
estabelece as acdes e responsabilidades de desenvolvimento a serem seguidas
e, por fim, propde-se um portfélio de acbes de desenvolvimento que pode ser
composto tanto por agdes formais quanto por agdes informais. O autor sugere

ainda algumas das inumeras possiveis a¢cées de desenvolvimento:

« Trabalhos com a comunidade;

« Enriquecimento do cargo, ou seja, atuar realizando palestras e ensinando
outras pessoas sobre seu trabalho, participar de equipe multidisciplinar,

incluir desafios e objetivos em seu trabalho;

« Programa de Educacao continuada, como, por exemplo, especializacdes,
MBAs e p6s-graduacoes;



« Estagios e visitas, com benchmarking;

« Participacdo em grupos de trabalho;

« Rotacao entre posicao, areas e/ou unidades
« Tutoria (coaching);

o Auto-instrucao.

FIGURA 10 — CICLO DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
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Salienta-se, portanto, que o0 aprimoramento do sistema de
desenvolvimento de competéncias ocorre de forma continua a partir do momento
em que as pessoas identificam-se com o sistema e apropriam-se do mesmo
para orientar seu desenvolvimento pessoal. E por meio das pessoas que o
sistema permanece vivo e em continuo aperfeicoamento; ao contrario, quando
as pessoas nao compreendem o sistema e ndo o utilizam para pensar seu
desenvolvimento, transformam-no em um simples e desnecessario ritual

burocratico, gerando, com isso, uma insatisfacao generalizada.

2.2.9 Avaliacao da Efetividade das A¢coes de Desenvolvimento

Um desdobramento importante da mensuracao dos niveis de entrega é,
justamente, a possibilidade de avaliar a eficiéncia das agbes de
desenvolvimento. Conforme Dutra (2002), ao utilizar-se complexidade de
entrega como parametro para criacdo de um sistema de gestdao do
conhecimento, consegue-se identificar algumas caracteristicas importantes.
Torna-se possivel uma analise das pessoas em sua individualidade, ou seja,
uma andlise baseada na entrega. Quando a pessoa ndo entrega o0 que era
previamente esperado, pode-se analisar se tal fato ocorreu por problemas
causados pela organizagdo ou se foi motivado por deficiéncias individuais. A
partir deste ponto, caso tenham ocorrido em funcao de deficiéncias individuais,
torna-se possivel analisa-las. Portanto, a partir do momento em que se estuda a
capacidade de entrega da pessoa, € possivel identificar as razdées pelas quais
nao ocorreu uma entrega esperada e, a partir disso, analisar e desenvolver-se
possiveis solugdes. O resultado desta andlise permite estruturar um plano de
acdo de desenvolvimento e, apds sua realizacao, aferir se foi ou ndo efetivo. E

importante ressaltar a necessidade de adequacao das acdes de treinamento, ou
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seja, levar-se em consideragcdo o fato de que as pessoas desenvolvem-se
usando de forma cada vez mais elaborada e sofisticada seus pontos fortes e,
portanto, as a¢cées de desenvolvimento devem estar focadas em ter como base
tais pontos fortes.

Portanto, conforme Dutra (2001, p.32)

[. . . ] ao medirmos o nivel de complexidade da atuagao de uma pessoa
antes e depois de uma acdo de desenvolvimento, acrescido do tempo
necessario a transformacgédo dessa agdo em aprimoramento, temos uma
avaliacdo da efetividade da acédo de desenvolvimento.



3 METODOLOGIA

3.1 METODO ESCOLHIDO

O método utilizado para realizagdo deste trabalho foi uma pesquisa

Quantitativo-Descritiva. Com relagao a este método, Tripodi (1975, p.53) afirma:

Estudos quantitativos-descritivos sao investigacdes de pesquisa
empirica que tém como principal finalidade o delineamento ou analise
das caracteristicas dos fendmenos, avaliagdo de programa, ou o
isolamento de variaveis-chave. Esses estudos podem usar métodos
formais como aproximagdes ao projeto experimental com caracteristicas
de precisdao e controle estatisticos a fim de fornecer dados para
verificacdo de hipdteses. Todos esses estudos wusam artificios
quantitativos para colher sistematicamente dados de populagodes,
programas, ou amostras de populagcées ou programas. Eles utilizam
entrevistas pessoais, questionarios pelo correio e/ou outros rigorosos
artificios de coleta de dados e procedimentos de amostragem de survey

Aprofundando-se nos modelos de pesquisa Quantitativo-descritivas,

realizou-se uma avaliagcdo de programa, na qual, ainda segundo Tripodi (1975,

p.56) caracterizam-se por serem “estudos que dizem respeito a procura dos

efeitos de um programa ou método especifico de prestacdo de auxilio”.

Dentro da mesma proposta, objetivou-se desenvolver uma pesquisa

transversal na qual, conforme Cooper e Shindler (2004) os estudos sao feitos

uma vez e representam a situagcdo de um determinado momento. No caso deste

trabalho, os estudos representam a perspectiva dos gestores e do corpo

funcional do Banco, com relacdo a efetividade do Programa de Treinamentos

implementado no BRDE com foco para a abordagem de Competéncias.
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3.2 Instrumentos de Coleta de Dados

Tripodi (1975) salienta que, para este modelo, costumam ser utilizados
como instrumento de coleta de dados os estudos de survey, os quais podem ser
realizados em um ou mais periodos de tempo, portanto, adequando-se a tais
necessidades. Os métodos utilizados para coleta de dados neste trabalho foram
entrevistas, aplicagcdo de questionarios, estudos de survey e, além disso, a
observacado. Para administrar a coleta de dados dos estudos de survey foram
utilizados surveys eletrénicos.

Conforme Hair et all (2005)

[. . .] survey é um procedimento para coleta de dados primarios a partir
de individuos. Os dados podem variar entre crengas, opinides, atitudes
e estilos de vida até informagbes gerais sobre a experiéncia do
individuo, tais como género, idade, educagdo e renda, bem como as
caracteristicas de uma empresa, como lucro € numero de funcionarios.

No entanto, Hair et all (2005) ressalta que pelo fato de nos estudos de
survey os individuos estarem cientes de que estdo sendo coletadas informacgdes
a respeito de suas opinides e comportamentos, existe a possibilidade de que
este método torne-se tendencioso. Portanto, objetivando-se sanar tal
possibilidade foram utilizados, em conjunto, os métodos citados anteriormente,
ou seja, entrevistas, aplicacao de questionarios e observacao.
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3.3 PUBLICO ALVO

A realizacédo da pesquisa fixou-se, de forma geral, junto aos funcionarios
da Diregao Geral (DIGER) e Agéncia de Porto Alegre (AGPOA), com especial
foco para os gestores e organizadores do programa de treinamentos bem como
para os treinandos. O processo de pesquisa dividiu-se em trés fases distintas A
seguir uma descricao de cada uma das fases.

Na primeira fase da pesquisa (EXPLORATORIA) foram coletados dados,
com a aplicagdo de questionarios aos gestores e aos organizadores do
Programa de Treinamentos, objetivando-se identificar quais as expectativas
existentes em termos de resultados a serem alcangados com o investimento
feito e a realizagdo dos treinamentos. Focou-se também em uma perspectiva
ampla, buscando-se identificar junto a este publico os principais objetivos
estratégicos do Banco, bem como os Setores que apresentam maior relagéo
com o atingimento de tais metas. Buscou-se identificar ainda, dentro de tais
setores, quais as competéncias mais importantes e necessarias para o alcance
das metas. Além disso, objetivou-se buscar também informacdes, junto a este
publico, relacionadas com os critérios utilizados para definicdo dos possiveis
treinandos e estilos de treinamentos a serem aplicados. A tabela abaixo

identifica os participantes da primeira fase.

QUESTIONARIOS
PESSOAS ENVIADOS RESPONDIDOS
Organizadores 4 4
Diretores 5 4
Chefias 6 1

Na segunda fase da pesquisa, coletou-se

informacdes através da

aplicacao de estudos de survey junto aos treinandos em potencial (todos os
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funcionarios) e aos gestores. O estudo de survey voltado aos treinandos,
objetivou identificar qual a percepcdo do grupo quanto aos resultados dos
treinamentos sob o aspecto de desenvolvimento de competéncias e aplicagao
pratica na vida organizacional. Com relagcdo ao estudo de survey voltado aos
gestores, buscou-se identificar qual a percep¢cdo dos gestores com relagdo ao
desenvolvimento de seus subordinados apds realizagdo de treinamentos sob o
enfoque de desenvolvimento de competéncias e aplicacdo pratica na vida
organizacional. A tabela abaixo identifica os participantes da segunda fase da

pesquisa.
SURVEYS
PESSOAS ENVIADOS RESPONDIDOS
Treinandos 246 145
Gestores 34 25

Na terceira e ultima fase da pesquisa foram aplicados questionarios

buscando-se um aprofundamento dos resultados das fases iniciais da pesquisa.
Os participantes desta fase foram definidos em 10% dos respondentes da fase
anterior, sendo determinados em termos de divisdo entre colaboradores da
Agéncia de Porto Alegre (AGPOA) e Diregcao Geral (DIGER), bem como por
critérios de disponibilidade ao preenchimento.

QUESTIONARIOS
PESSOAS ENVIADOS RESPONDIDOS
Treinandos 16 15
Gestores 5 3
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3.4. TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Os dados coletados na primeira e na terceira fase da pesquisa foram
contabilizados e analisados pelo pesquisador. Com relacdo aos dados coletados
na segunda fase, a dos estudos de survey, foram sistematizados em um
software especifico que tem por objetivo auxiliar na elaboragdo, coleta e
interpretacdo dos dados de pesquisa. O software escolhido para auxiliar na
realizacdo da pesquisa foi o Sphinx, no qual foram desenvolvidos os
questionarios e formularios que serviram de instrumento direto para coleta de
dados primarios.

A andlise da primeira fase da pesquisa, tendo em vista seu carater
exploratério, voltou-se para identificacdo dos objetivos gerais dos responsaveis
pela gestdo do BRDE com relacéo a realizagdo do Programa de Treinamentos.

Os dados coletados nos estudos de survey (segunda fase) foram
analisados de acordo com as seguintes variaveis:

« Participacdo dos colaboradores e avaliagdo geral do Programa de
Treinamentos;

« Adequacao das metodologias adotadas e atingimento das expectativas com
relacao ao desenvolvimento pds-treinemento, com foco para competéncias;

« Realizacao de avaliagcao e importancia dada a tal procedimento;

« Percepcao de melhoria na pratica profissional bem como utilizacdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes, desenvolvidos nos treinamentos, na
pratica do BRDE.

A terceira fase, de carater descritivo, foi analisada com foco nas respostas
das fases anteriores, buscando desenvolver uma inter-relacdo entre todos os

dados coletados.
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4 RESULTADOS

4.1 PRIMEIRA FASE:

4.1.1 Questionario 1 — Organizadores

As respostas obtidas através da aplicacdo do questionario 1, anexo B, aplicado
aos organizadores do Programa de Treinamentos, demonstraram que as necessidades
de treinamentos fechados sao identificadas através da avaliagdo de desempenho feita
semestralmente pelas chefias e através da LTN (Levantamento das Necessidades de
Treinamento) realizada anualmente e ainda, nos casos de urgéncia, através de
solicitagao feita pelas geréncias. Com relacdo aos treinamentos abertos, o possivel
treinando apresenta seu interesse através de solicitacdo a chefia que, ap6s analisar o
pedido, autoriza ou ndo a participa¢ao no evento.

No que tange os objetivos a serem alcangados com o Programa de
Treinamentos, as respostas salientam a necessidade de que ele proporcione
desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais, alinhadas com a
estratégia, para que o banco consolide sua posicdo de promotor do desenvolvimento
regional.

Com relagdo a metodologia utilizada no Programa de Treinamentos salientou-se
a existéncia de aulas expositivas, com estudos de caso e exercicios. Quanto a definicao
dos participantes, para treinamentos abertos, conforme citado anteriormente, o possivel

participante faz solicitacdo e a chefia autoriza ou ndo. Com relagdo aos treinamentos
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fechados, essa definicdo ocorre através da LTN (Levantamento das necessidades de
Treinamento) preenchido pelas chefias, sendo que apds definida realizagdo de
treinamento solicitado na LTN as demais chefias sdo avisadas e tém a possibilidade de
inscrever seus subordinados que tenham interesse. Além disso, pode ocorrer também

por indicacao direta da chefia.

4.1.2 Questionario 2 — Diretores, Gestores e Organizadores

As respostas com a utilizacgdo do questionario 2, anexo C, aplicado aos
Diretores, Gestores e Organizadores do Programa de Treinamentos do BRDE,
identificaram, primeiramente, os principais objetivos estratégicos do Banco, sob a
opiniao deste publico. Salienta-se que, como fonte de informacao para elaboracao dos
questionarios, foi utilizado o Planejamento Estratégico do BRDE 2005-2008, no qual
estdo elencados os principais objetivos estratégicos. A tabela abaixo identifica tais

resultados.

Objetivos Estratégicos Votos

(0]

Desenvolver novas oportunidades de negécios

Preservar a capacitacao técnica dos Recursos Humanos

Melhorar a eficiéncia do BRDE

Elevar a produtividade dos Recursos Humanos

Adequar os atos constitutivos do BRDE

Ampliar as agoes tipicas de Planejamento

Ampliar o grau de satisfacao dos clientes

Reformular e readequar procedimentos operacionais na analise

Buscar novas fontes de financiamento

= = =2 DN wWw s

Dimensionar a necessidade de disponibilidade financeira
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Objetivos Estratégicos Votos
Definir padréo visual do BRDE 0
Reavaliar a politica de propaganda 0
Ampliar a recuperacao de crédito provisionado 0

Com relagao aos 3 (trés) principais Setores que contribuiriam para o alcance dos
objetivos estratégicos e suas respectivas contribuicbes e competéncias necessérias, as
respostas enfatizaram o seguinte:

1°. SUCEC — Superintendéncia de Crédito e Controle — 5 votos

Contribuigdes:

» Captacao de novos clientes, novos setores para investimento e novos parceiros;
« Anadlise, acompanhamento, supervisionamento e assessoramento de projetos;

« Criacao de novos produtos financeiros;

« Controle e padronizagao dos procedimentos operacionais das trés agéncias;

Competéncias:

« Conhecimento técnico — 5 votos;

« Administracdo de procedimentos (planejamento e organizagdo de atividades)- 4
votos;

« Capacidade de controle e acompanhamento — 2 votos;

« Relacionamento interpessoal — 2 votos.

2°. DERHU — Departamento de Recursos Humanos — 3 votos

Contribuigdes:

« Valorizagado e motivagao do quadro funcional;

« Adequacgao dos Recursos Humanos entre os dois quadros funcionais;

« Investimento na capacitacdo através de treinamento pessoal e politica de
preparacao gerencial.
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Competéncias:
« Trabalho em equipe — 2 votos;
« Administracado de procedimentos — 2 votos;

o Comprometimento — 2 votos.

3°. SUPLA — Superintendéncia de Planejamento — 2 votos

Contribuigdes:

« Planejamento estratégico;

« Adequacao das normas e procedimentos internos e analise do novo estatuto;
« Elaboragcao de manuais de operagdes das novas linhas de crédito;

« Ampliagdo de convénios através das Secretarias Municipais.

Competéncias:
« Conhecimento técnico — 2 votos;
« Compromisso com o desenvolvimento do conhecimento — 2 votos;

« Administragdo de procedimentos — 2 votos.

Salienta-se que as competéncias apresentadas como possibilidade de resposta
fazem parte de um trabalho previamente desenvolvido no BRDE, tendo elas sido
mapeadas com foco nas descrigdes de cargos e valores organizacionais. Sendo assim,
destacam-se como principais competéncias, dentre os Setores definidos como

principais, as seguintes:

« Administracdo de procedimentos (planejamento e organizagdo de atividades)- 8
votos;

« Conhecimento técnico — 7 votos;

« Compromisso com o desenvolvimento do conhecimento — 2 votos;

« Relacionamento interpessoal — 2 votos;

« Capacidade de controle e acompanhamento — 2 votos;

« Trabalho em equipe — 2 votos;
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. Comprometimento — 2 votos.

Com énfase ainda no aspecto das competéncias mais citadas, considerando-se
a totalidade das respostas e ndo apenas aquelas focadas para os Setores mais citados,
destacaram-se 0s seguintes resultados:
« Conhecimento técnico: 16 votos;
« Administracado de procedimentos: 14 votos;
« Compromisso com desenvolvimento do conhecimento — 6 votos;
« Relacionamento interpessoal — 6 votos;
« Capacidade de controle e acompanhamento — 5 votos;
« Trabalho em equipe — 5 votos;
o Comprometimento — 4 votos;
« Proatividade — 4 votos;
« Negociacéo — 4 votos;
« Orientacao para cliente — 3 votos.

Em analise aos objetivos estratégicos definidos como de maior importancia,
destacam-se dentre o0s 4 (quatro) primeiros, 3 (trés) objetivos voltados ao
desenvolvimento humano, transformando, com isso, o Programa de Treinamentos em
importante aliado no atingimento de tais metas. Pode-se perceber também que os
setores definidos como principais, com suas respectivas contribuicbes, refletem a
percepcdo dos objetivos estratégicos mais importantes, ou seja, a SUCEC
(Superintendéncia de Crédito e Controle) seria forte responsavel pelo atingimento da
meta citada como mais importante, 0 DERHU (Departamento de Recursos Humanos)
seria forte responsavel pelo atingimento das metas 2, 3 € 4 e, por fim, a SUPLA
(Superintendéncia de Planejamento) seria forte responsavel pelas metas 5 e 6. Com
relagdo as competéncias, percebe-se um alinhamento entre aquelas citadas dentro dos
3 (trés) principais setores e aquelas citadas por todos os respondentes. No entanto,
destaca-se o fato de que apesar de considerarem como primeiro objetivo estratégico o
desenvolvimento de novas oportunidades de negécios, as competéncias especificas de
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orientagdo para cliente e de negociacao aparecem por ultimo, se considerarmos as
citacoes totais, e sequer aparecem dentre as competéncias mais importantes para os 3
(trés) setores principais. As respostas com relacdo as competéncias necessarias
voltaram-se muito mais para aspectos técnicos e metodolégicos do que
comportamentais (motivacao, trabalho em equipe, proatividade, etc.), ainda que estes
sejam fundamentais para o atingimento das metas 2, 3 e 4, por exemplo. Isto
demonstra que, de forma geral, ha certa discrepancia entre o que se espera atingir e o
que se consideram importante ter para que tais objetivos possam ser atingidos.

4.2 SEGUNDA FASE:

4.2.1 Survey - Treinandos

O estudo de survey foi aplicado aos colaboradores através da disponibilizacao
online, metodologia disponivel com a utilizacao do software Sphinx. O questionario esta
disponibilizado no anexo D.

As respostas desta fase da pesquisa serdo demonstradas e analisadas com foco
em 4 (quatro) grupos distintos, definidos conforme afinidades de temas. O primeiro dos
grupos estd focado na participagcdo e avaliagdo geral do Programa de Treinamentos

contendo as questbes 1 e 25.

QUESTAO 1

VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqiientemente | Muito Freqlientemente | Sem resposta | TOTAL

Realizou .
Percentuais 1,4% 11,7% 52,4% 30,3% 3,4% 0,7% 100,00%

Treinamentos

Pelo

Observ agdes 2 17 76 44 5 1 145
BRDE
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QUESTAO 25

VARIAVEL Absolutamente ndo | Talvez ndo Depende Talvez sim Absolutamente sim Sem resposta | TOTAL

Treinamentos .
Percentuais 0,7% 2,8% 15,9% 29,7% 46,2% 4,8% 100,00%
Fontes de

Desenvolvimento ~
Observ agdes 1 4 23 43 67 7 145

Importantes

Identifica-se através da analise destas respostas que a participacdo no Programa
de Treinamentos, dentre os entrevistados € alta, ficando em 85%, considerando-se as
tendéncias central e positivas. Além disso, esse mesmo publico confirma em sua
maioria, 76% considerando-se as respostas de tendéncias positivas, que o0s
treinamentos tem sido importantes fontes de desenvolvimento de competéncias.

O segundo grupo a ser analisado contempla os aspectos ligados as expectativas
quanto ao desenvolvimento geral, em termos de aplicagdo pratica na vivéncia
profissional do BRDE, apés realizagdo de treinamentos e, também, a adequacao das
metodologias utilizadas para tais fins. Este grupo contém as questdes 10, 11, 15, 16,
17,18 e 21.

QUESTAO 10
VARIAVEL Absolutamente ndo | Talvez ndo Depende Talvez sim Absolutamente sim Sem resposta | TOTAL
Expectativas
Percentuais 2,1% 6,9% 42,1% 33,1% 13,8% 2,1% 100,00%
Foram
Alcangadas -
Observ agdes 3 10 61 48 20 3 145

Destaca-se aqui o fato de que o somatério entre as tendéncias central e
negativas alcanca 51%, indicando que o Programa de Treinamentos ndo tem alcangado
totalmente as expectativas dos treinandos.

QUESTAO 11
VARIAVEL Absolutamente ndo | Talvez ndo Depende Talvez sim Absolutamente sim Sem resposta | TOTAL
Métodos .
Percentuais 0,7% 6,9% 34,5% 40,0% 15,9% 2,1% 100,00%
De ensino
Foram ~
Observ agoes 1 10 50 58 23 3 145
Adequados

O destaque desta questdo é para o fato de que apenas 16% dos respondentes

confirmam a adequacdo da metodologia de modo geral. A grande maioria dos
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participantes apresentou a perspectiva de duvida (74% - Talvez sim e Depende),
indicando que ela pode ser adequada em alguns momentos, porém em outros ela nao
alcanga os objetivos.

Nas questbes 15,16,17,18 e 21 buscou-se identificar de forma ampla as mais
freqUentes expectativas de desenvolvimento, do ponto de vista da pratica profissional,

que pudessem estar sendo desenvolvidas através de treinamentos.

QUESTAO 15
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlientemente | Muito Freqlientemente | Sem resposta | TOTAL
Percebeu .
Percentuais 6,2% 14,5% 38,6% 33,1% 4,8% 2,8% 100,00%
Aumento
De seu ~
Observagoes 9 21 56 48 7 4 145
Rendimento

Obteve-se como maioria respostas voltadas ao negativo (60% considerando-se
as hipéteses com tendéncias central e negativas), o que demonstra que, de modo geral,
poucos tém sido os resultados praticos com relacdo ao aumento de rendimento no

trabalho apds realizacao dos treinamentos.

QUESTAO 16

VARIAVEL

Jamais

Raramente

Ocasionalmente

Freqlientemente

Muito Freqlientemente

Sem resposta

TOTAL

Percebeu
Diminuicdo de

Perdas de

Tempo

Percentuais

21,4%

19,3%

29,7%

21,4%

4,1%

4,1%

100,00%

Observ agdes

31

28

43

31

145

Seguindo a mesma linha da questao anterior, percebemos que poucos tém sido

também os resultados em termos de reducdo de perdas de tempo no trabalho,

destacando-se 70% das respostas voltadas para as tendéncias central e negativas.

QUESTAO 17

VARIAVEL

Jamais

Raramente

Ocasionalmente

Freglientemente

Muito Freqlentemente

Sem resposta

TOTAL

Percebeu

Melhoria na

Percentuais

6,2%

11,0%

40,7%

30,3%

9,0%

2,8%

100,00%

Qualidade de

Seu trabalho

Observagoes

16

59

44

13

145
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Novamente a maioria, 58%, aponta para as tendéncias central e negativas, o que

indica que apenas eventualmente os treinamentos proporcionam como resultado final

melhoria na qualidade do trabalho desenvolvido pelo treinando.

QUESTAO 18

VARIAVEL

Jamais

Raramente

Ocasionalmente

Freqiientemente

Muito Freqiientemente

Sem resposta

TOTAL

Percebeu

Reducao

Percentuais

11,0%

13,1%

39,3%

29,0%

4,1%

3,4%

100,00%

De

Erros

Observ agoes

16

19

57

42

145

Seguindo a mesma linha de interpretagdo das questdes anteriores, as respostas
aqui se voltaram, em sua maioria, 63% considerando-se tendéncias central e negativas,
para a percepcao de que o Programa de Treinamentos pouco tem contribuido para a

reducao de erros no trabalho.

QUESTAO 21

VARIAVEL

Jamais

Raramente

Ocasionalmente

Freqiientemente

Muito Freqlientemente

Sem resposta

TOTAL

Alterou
Rapidez de
Resolugdo de

Problemas

Percentuais

3,4%

12,4%

33,1%

38,6%

9,0%

3,4%

100,00%

Observ agoes

18

48

56

13

145

Em contraponto as demais questdes, neste tépico destacam-se as respostas
voltadas as tendéncias central e positivas, 81%, indicando que os treinamentos tém
desenvolvido aspectos que aumentam a velocidade de resolucédo de problemas.

Considerando-se as questbes analisadas neste grupo, percebe-se que o
Programa de Treinamentos tem alcancado algumas expectativas dos treinandos.
Porém, de modo geral, as pessoas ndo consideram que os treinamentos realizados, em
sua maioria, cumpram com o papel esperado e alcance as expectativas de
desenvolvimento.

O terceiro grupo de questdes analisadas esta focado em aspectos de avaliacao,
ou seja, topicos voltados a identificacdo de possiveis avaliagbes que venham sendo
desenvolvidas, ainda que informalmente, por gestores e pelos proprios profissionais

que realizam treinamentos. Além disso, buscou-se identificar qual a percepgao de
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importancia dada por este publico a uma possivel realizacdo de avaliagdo. Estao

incluidas neste grupo as questdes 2, 3, 4,5, 6, 7 e 8.
As questdes 2, 3 e 4 sdo voltadas ao mesmo tépico, ou seja, percepcao de
existéncia de algum tipo de avaliacdo realizada pelos gestores sobre o préprio

treinando com relagdo ao desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes na

pratica profissional.

QUESTAO 2
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlentemente | Muito Freqlientemente | Sem resposta | TOTAL
Percebeu .
Percentuais 22,1% 28,3% 30,3% 14,5% 3,4% 1,4% 100,00%
Av aliagcéo
Sobre ~
Observ agoes 32 41 44 21 5 2 145
Conhecimento

Percebe-se que a grande maioria, 80% considerando-se as tendéncias central e

negativas, nao percebe nenhum tipo de avaliagdo realizada sobre o conhecimento

desenvolvido em treinamentos na aplicagao da pratica profissional.

QUESTAO 3

VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqientemente | Muito Freqiientemente | Sem resposta | TOTAL
Percebeu

Percentuais 23,4% 35,9% 25,5% 9,7% 2,8% 2,8% 100,00%
Av aliagédo
Sobre ~

Observagdes 34 52 37 14 4 4 145
Habilidades

Novamente as respostas indicam que a maioria, 85% considerando-se as

respostas de tendéncias central e negativas, ndo percebe nenhuma ou pouca avaliagao
sobre novas habilidades desenvolvidas na pratica profissional em virtude de realizacao

de treinamentos.

QUESTAO 4

VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlientemente | Muito Freqiientemente | Sem resposta | TOTAL
Percebeu .

Percentuais 29,7% 33,8% 23,4% 8,3% 0,7% 4,1% 100,00%
Av aliagéo
Sobre ~

Observ agdes 43 49 34 12 1 6 145
atitudes
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Seguindo o padrao de andlise das respostas das questdes 2 e 3, a maioria (87%

considerando-se tendéncias central e negativas)

cerca do desenvolvimento de novas atitudes apéds realizagao de treinamentos.

também n&o percebe avaliagbes a

As questdes 5, 6 e 7 sdo voltadas ao mesmo tépico, ou seja, reflexdo a cerca da

realizacdo de algum tipo de auto-avaliacéo

com relagdo ao desenvolvimento de

conhecimentos, habilidades e atitudes na pratica profissional, apoés a realizacdo de

treinamentos.

QUESTAO 5
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlentemente | Muito Freqlientemente | Sem resposta | TOTAL
Realiza
Percentuais 8,3% 12,4% 27,6% 36,6% 12,4% 2,8% 100,00%
Auto-av aliagao
Sobre
Observagoes 12 18 40 53 18 4 145

Conhecimentos

Nesta questdo pode-se perceber que a auto-avaliagdo com relacdo ao

desenvolvimento de conhecimentos apds realizagdo de treinamentos € ampla, 77%

considerando-se as respostas de tendéncias central e positivas.

QUESTAO 6

VARIAVEL

Jamais

Raramente

Ocasionalmente

Freqlientemente

Muito Frequentemente

Sem resposta

TOTAL

Realiza
Auto-avaliacédo
Sobre
Habilidades

Percentuais

9,7%

11,7%

27,6%

37,9%

10,3%

2,8%

100,00%

Observ agdes

40

55

15

145

Na mesma linha de interpretacdo, pode-se perceber que a realizagdo de auto-

avaliacdo com relagdo ao desenvolvimento de habilidades apds realizacdo de

treinamentos também atinge a maioria, um total de 66% considerando-se as respostas

de tendéncias central e positivas.

QUESTAO 7

VARIAVEL

Jamais

Raramente

Ocasionalmente

Freqlientemente

Muito Freqientemente

Sem resposta

TOTAL

Realiza

Auto-av aliagao

Percentuais

11,7%

19,3%

27,6%

26,9%

11,0%

3,4%

100,00%

Sobre

atitudes

Observagoes

17

28

40

39

16

145
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Novamente as respostas indicam que a maioria, 66% considerando-se as
respostas de tendéncias central e positivas, realiza auto-avaliacdo com relagdo ao
desenvolvimento de atitudes no trabalho apds terem participado de algum curso.

A Ultima questdo deste grupo a ser analisada, questdo numero 8, refere-se a
percepcao de importancia dada pelos treinandos com relagéo a algum tipo de avaliagao

realizada por seu gestor.

QUESTAO 8

VARIAVEL Absolutamente ndo | Talvez ndo Depende Talvez sim Absolutamente sim Sem resposta | TOTAL

Acha
Percentuais 3,4% 41% 22,1% 35,2% 31,7% 3,4% 100,00%
Importante

Realizagao de
= Observagdes 5 6 32 51 46 5 145

Av aliacdes

Nestas respostas podemos identificar que para a maioria dos colaboradores,
67% considerando-se as medidas de tendéncias positivas, € importante que sejam
realizadas avaliagbes que foquem nos conhecimentos, habilidades e atitudes
desenvolvidos na pratica profissional apds realizacdo dos treinamentos.

Considerando-se as respostas obtidas neste grupo de questbes podemos
identificar que ha uma distorcdo entre o que o0s colaboradores esperam em termos de
avaliacao e o0 que eles tém percebido como sendo efetivamente realizado no dia-a-dia
do BRDE. As expectativas de que sejam realizadas avaliacbes em termos de
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes na pratica profissional nao
sdo alcancadas, tendo em vista que, segundo opinido dos treinandos, as avaliacdes
sdo apenas ocasionalmente ou mesmo nunca realizadas. Evidencia-se também que
ndo ha, segundo a perspectiva dos treinados, um padrao estabelecido de atitudes dos
gestores com relagdo a realizagdo de avaliagcdes j4 que alguns gestores avaliam e
outros nao (ou até mesmo um gestor avalia em determinados momentos e em outras
situagdes ndo avalia), gerando descontentamento por parte dos colaboradores.

O quarto grupo de questdes analisadas esta focado em aspectos de melhoria da
pratica profissional, bem como na percepcdo de utilizagdo dos conhecimentos,
habilidades e atitudes, desenvolvidos em treinamentos, na realizacdo de suas
atividades do dia-a-dia no BRDE. As questbes que compdem este grupo sédo 12, 22, 13,
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23, 14, 20, 9, 19 e 24. Tendo em vista tratarem-se do mesmo objetivo, as questdes 12 e

22 serao analisadas juntas.

QUESTAO 12
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqientemente | Muito Freqlientemente | Sem resposta | TOTAL
Coloca em )
Percentuais 1,4% 6,9% 22,8% 47,6% 16,6% 4,8% 100,00%
Prética
Conhecimentos ~
Observ agoes 2 10 33 69 24 7 145
Adquiridos
QUESTAO 22
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlentemente | Muito Freqlientemente | Sem resposta | TOTAL
Percebeu .
Percentuais 1,4% 6,2% 30,3% 42,8% 15,9% 3,4% 100,00%
Alteragdes de
Conhecimentos ~
Observagdes 2 9 44 62 23 5 145
Na prética

Percebe-se que a maioria das respostas voltou-se para as tendéncias positivas,
com um total de 65% na questao 12 e 59% na questao 22, indicando que, segundo a
percepg¢do dos colaboradores, os treinamentos tém desenvolvido conhecimentos que
tém sido colocados em pratica na vivéncia profissional do Banco.

Tendo em vista tratarem-se do mesmo objetivo, as questbes 13 e 23 seréo

analisadas juntas.

QUESTAO 13
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlientemente | Muito Freqlientemente | Sem resposta | TOTAL
Coloca em
Percentuais 1,4% 6,2% 28,3% 46,2% 14,5% 3,4% 100,00%
Pratica
Habilidades .
Observ agdes 2 9 41 67 21 5 145
Adquiridas
QUESTAO 23
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqglientemente | Muito Freqientemente | Sem resposta | TOTAL
Percebeu
Percentuais 2,1% 9,0% 42,1% 32,4% 11,0% 3,4% 100,00%
Alteragdes de
Habilidades <
Observ agdes 3 13 61 47 16 5 145
Na prética

Nestas questdes, apesar de tratarem exatamente do mesmo aspecto, obteve-se
respostas diferenciadas. Na questdo 13, a maioria dos colaboradores, 60%
considerando-se as respostas de tendéncias positivas, considerou que colocam em
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pratica no BRDE, com freqiiéncia, as habilidades desenvolvidas nos treinamentos. No
entanto, na questao 23, cuja pergunta estava voltada a mesma perspectiva, a maioria
ndo considerou que coloca em pratica no BRDE as habilidades desenvolvidas nos
treinamentos. Considerando-se as medidas de tendéncias central e negativas, chega-
se a 53% das respostas, demonstrando que as habilidades desenvolvidas nos

treinamentos sdo apenas ocasionalmente ou, até mesmo, nunca colocadas em pratica.

Tendo em vista tratarem-se do mesmo objetivo,

analisadas juntas.

QUESTAO 14

as questbes 14 e 20 serao

VARIAVEL

Jamais

Raramente

Ocasionalmente

Freqlientemente

Muito Freqgiientemente

Sem resposta

TOTAL

Coloca em

Pratica

Percentuais

2,8%

9,0%

33,8%

39,3%

11,7%

3,4%

100,00%

atitudes

Adquiridas

Observagoes

13

49

57

17

145

QUESTAO 20

VARIAVEL

Jamais

Raramente

Ocasionalmente

Freqlientemente

Muito Freqiientemente

Sem resposta

TOTAL

Percebeu

Alteragdes de

Percentuais

2,8%

11,0%

32,4%

39,3%

11,7%

2,8%

100,00%

atitudes

Na prética

Observ agdes

16

47

57

145

Com relagdo as respostas adquiridas para estas questdes, pode-se perceber

novamente uma sincronia, sendo que a maioria, em ambas as questoes, focou-se para

as medidas de tendéncias positivas. (51% nos dois casos). Isso demonstra que o0s

colaboradores percebem estarem colocando

desenvolvidas apos realizacao dos cursos.

na pratica profissional

atitudes

Tendo em vista tratarem-se do mesmo objetivo, as questbes 9, 19 e 24 serdo

analisadas juntas.

QUESTAO 9

VARIAVEL

Absolutamente nao

Talvez ndo

Depende

Talvez sim

Absolutamente sim

Sem resposta

TOTAL

Treinamentos
Melhoraram

Prética

Profissional

Percentuais

2,1%

1,4%

21,4%

23,4%

49,7%

2,1%

100,00%

Observagdes

31

34

72

145
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QUESTAO 19
VARIAVEL Absolutamente ndo | Talvez nao Depende Talvez sim Absolutamente sim Sem resposta | TOTAL
Treinamentos
Percentuais 2,1% 4,1% 22,8% 35,2% 33,1% 2,8% 100,00%
Melhoraram sua
Performance ~
Observ agdes 3 6 33 51 48 4 145
Profissional
QUESTAO 24
VARIAVEL Absolutamente ndo | Talvez nao Depende Talvez sim Absolutamente sim Sem resposta | TOTAL
Percebeu
Percentuais 2,1% 6,2% 22,1% 35,2% 31,7% 2,8% 100,00%
Alteracdes de
Desempenho -
Observ agdes 3 9 32 51 46 4 145
Geral

De modo geral identifica-se que nas trés questdes as respostas voltaram-se, em
sua maioria (questdo 9 = 73%; questdo 19 = 68%; questdo 24 = 67%) para as
tendéncias positivas evidenciando, com isso, que a maioria dos treinandos percebe que
os treinamentos tém conseguido, de modo geral, melhorar a performance profissional
dos colaboradores.

Pode-se salientar na analise das respostas do quarto grupo que os treinamentos
tém contribuido para pratica profissional no BRDE, com o desenvolvimento e a
aplicabilidade de conhecimentos e atitudes adquiridos em treinamentos. No entanto,
ressalta também que, conforme percepgcao dos treinandos, nao tem sido possivel a
adequada aplicabilidade das habilidades desenvolvidas em treinamentos.

De modo geral, as conclusées que podem ser extraidas dos estudos de survey
aplicados aos treinandos dizem respeito ao fato de que, primeiramente, a grande
maioria dos colaboradores do BRDE participa do Programa de Treinamentos, ainda que
com maior ou menor freqiéncia. Além disso, as respostas conduzem a conclusdes de
que os colaboradores consideram que a realizacdo dos treinamentos tem auxiliado do
desenvolvimento profissional, em especial para o desenvolvimento e aplicabilidade de
conhecimentos e atitudes. Porém, no que tange desenvolvimento e aplicabilidade de

habilidades adquiridas em treinamentos, o Programa tem deixado a desejar.
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No entanto, apesar disso, quando questionados a respeito das expectativas de

desenvolvimento, os colaboradores, com altos indices, negaram o desenvolvimento de

caracteristicas gerais que viessem a aumentar o rendimento, reduzir perdas de tempo,

melhorar a qualidade do trabalho prestado e reduzir erros. As respostas, quando

questionados a respeito das consequUéncias praticas do dia-a-dia, voltam-se sempre

para as tendéncias negativas, o que implica em dizer que apesar de considerarem que

os treinamentos realizados desenvolvem adequadamente conhecimentos e atitudes,

quando solicitados a refletir a cerca do que tais desenvolvimentos acarretam na pratica,

os colaboradores ndo conseguem visualizar tal melhoria.

4.2.2 Survey Gestores

O estudo de survey foi aplicado aos gestores através da disponibilizacao online,

metodologia disponivel com a utilizagcdo do software Sphinx. O questionario esta

disponibilizado no anexo E.

As respostas desta fase da pesquisa serdo demonstradas e analisadas

com foco em 4 (quatro) grupos distintos, definidos conforme afinidades de

temas. O primeiro dos grupos esta focado na participacdo dos subordinados e

avaliacao geral do Programa de Treinamentos contendo as questdes 1, 2, 20, 19

e 11.
QUESTAO 1

VARIAVEL

Jamais

Raramente

Ocasionalmente

Freqlientemente

Muito Freqlentemente

Sem resposta

TOTAL

Subordinado
Realizou

Treinamento

Percentuais

0,0%

4,0%

36,0%

52,0%

8,0%

0,0%

100,00%

Observ agdes

13

25
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Destaca-se aqui que a maioria dos gestores, 96% considerando-se as medidas

de tendéncias central e positivas, afirmam que ha uma efetiva participacdo dos seus

respectivos subordinados no Programa de Treinamentos

QUESTAO 2

VARIAVEL

Jamais

Raramente

Ocasionalmente

Freqlientemente

Muito Freqlientemente

Sem resposta

TOTAL

Indicou
Subordinado

Para

Treinamento

Percentuais

0,0%

0,0%

48,0%

40,0%

12,0%

0,0%

100,00%

Observ agbes

12

10

25

Além disso, conforme demonstram as repostas da segunda questao, a maioria

dos gestores, 52 % considerando-se as medidas de tendéncias positivas, afirma que

indicam com boa frequéncia seus subordinados para realizagdo de treinamentos.

QUESTA 20

VARIAVEL

Absolutamente nao

Talvez ndo

Depende

Talvez sim

Absolutamente sim

Sem resposta

TOTAL

Considera
Importante
Os

Treinamentos

Percentuais

0,0%

0,0%

4,0%

16,0%

72,0%

8,0%

100,00%

Observ agoes

18

25

Percebe-se também que este publico considera de grande importancia, 88%

considerando-se as medidas de tendéncias positivas, a realizagao dos treinamentos.

QUESTAO 19

VARIAVEL

Jamais

Raramente

Ocasionalmente

Freqlientemente

Muito Freqlientemente

Sem resposta

TOTAL

Subordinados
Colocam

Em prética

Percentuais

0,0%

0,0%

20,0%

68,0%

12,0%

0,0%

100,00%

Observ agoes

25

Na questdao 19, relativa a percepcado dos gestores quanto a apropriacdo na

pratica profissional dos aspectos desenvolvidos nos cursos pelos subordinados,
percebe-se que a maioria, 80% considerando-se as medidas de tendéncias positivas,

acredita que tem ocorrido essa utilizacdo do desenvolvimento nas atividades diarias.
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VARIAVEL

Jamais

Raramente

Ocasionalmente

Freglientemente

Muito Freqlentemente

Sem resposta

TOTAL

Notou mudanga
No

Desempenho

Percentuais

0,0%

4,0%

56,0%

32,0%

4,0%

4,0%

100,00%

Observ agdes

14

25

Geral

No entanto, conforme respostas da questao 11, os gestores ndao tém percebido,
em sua maioria, 60% considerando-se as medidas de tendéncias central e negativas,
adequado desenvolvimento dos subordinados apds realizacdo de treinamentos. Tais
respostas, de certa forma, contradizem as conclusdes da questdao anteriormente citada.
No entanto, pode-se considerar que ainda que os subordinados estejam demonstrando
a aplicacdo na pratica profissional dos aspectos desenvolvidos nos cursos, tais
desenvolvimentos nao tem gerado mudancas efetivas no desempenho geral dos
colaboradores.

O segundo grupo de questdes analisadas contemplou os aspectos ligados as
expectativas dos gestores quanto ao desenvolvimento dos colaboradores apos
realizacdo de treinamentos, em termos de aplicacdo pratica na vivéncia profissional do
BRDE. Este grupo contém as questoes 3, 4, 5, 6, 13, 8, 15, 16, 17, 18 e 19.

QUESTAO 3

VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqientemente | Muito Freqlientemente | Sem resposta TOTAL

Tem em

Percentuais 0,0% 0,0% 4,0% 68,0% 28,0% 0,0% 100,00%

Mente

O que ~
Observ agdes 0 0 1 17 7 0 25

Espera

Destaca-se aqui o fato de que os gestores, 96% considerando-se as medidas de
tendéncias positivas, tém previamente definido o que esperam que seus subordinados
venham a desenvolver (em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes) apds
realizarem treinamentos.

As questdes 4, 5 e 6 serdo analisadas em conjunto, tendo em vista que dizem
respeito a variantes de uma mesma idéia, ou seja, a expectativa por parte dos gestores
quanto a melhoria dos aspectos que podem gerar desenvolvimento de competéncias.
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QUESTAO 4
VARIAVEL Absolutamente ndo | Talvez ndo Depende Talvez sim Absolutamente sim | Sem resposta TOTAL
Espera .
Percentuais 0,0% 0,0% 12,0% 16,0% 68,0% 4,0% 100,00%
Novos
Conhecimentos <
Observ agdes 0 0 3 4 17 1 25
QUESTAO 5
VARIAVEL Absolutamente ndo | Talvez ndo Depende Talvez sim Absolutamente sim | Sem resposta TOTAL
Espera
Percentuais 0,0% 0,0% 4,0% 32,0% 64,0% 0,0% 100,00%
Novos
Habilidades _
Observ agdes 0 0 1 8 16 0 25
QUESTAO 6
VARIAVEL Absolutamente nédo Talvez nao Depende Talvez sim Absolutamente sim | Sem resposta TOTAL
Espera
Percentuais 0,0% 4,0% 8,0% 40,0% 44,0% 4,0% 100,00%
Novas
Atitudes ~
Observagodes 0 1 2 10 1 1 25

Conforme pode-se perceber através das respostas das questbes 4, 5 e 6, as

expectativas dos gestores estdo focadas nos trés principais pilares das competéncias,

ou seja, conhecimentos, habilidades e atitudes. Espera-se que estes trés aspectos

sejam desenvolvidos concomitantemente nos treinamentos e colocados na pratica

profissional do BRDE, ou seja, evidenciam-se com isso, as expectativas existentes com

relagdo ao desenvolvimento de competéncias no seu sentido mais amplo.

Nas questdes 8, 15, 16, 17, 18 e 13 buscou-se identificar de forma ampla as

mais freqlentes expectativas de desenvolvimento, do ponto de vista profissional, a
serem desenvolvidas e alcancadas através de treinamentos.

QUESTAO 8
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlentemente | Muito Freqlientemente | Sem resposta TOTAL
Notou mudanga .
Percentuais 0,0% 8,0% 56,0% 36,0% 0,0% 0,0% 100,00%
Na velocidade
De resolugao ~
Observ agdes 0 2 14 9 0 0 25
De problemas

As respostas da questdo 8 demonstram que, segundo a perspectiva dos

gestores, os treinamentos pouco ou nada tém auxiliado no desenvolvimento da
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velocidade de resolugado de problemas, 64% considerando-se as medidas de tendéncia
central e negativas.

QUESTAO 15
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlientemente | Muito Freqiientemente | Sem resposta TOTAL
Treinamentos
Percentuais 0,0% 20,0% 32,0% 40,0% 8,0% 0,0% 100,00%
Aumentam
Rendimento -
Observ agdes 0 5 8 10 2 0 25

Com relagéo a perspectiva de aumento do rendimento geral em consequiéncia de
treinamentos, questao 15, os gestores salientam, 52% considerando-se as medidas de
tendéncia central e negativas, que o rendimento tem sido pouco afetado pelo Programa
de Treinamentos.

QUESTAO 16
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlientemente| Muito Freqlientemente | Sem resposta TOTAL
Treinamentos .
Percentuais 12,0% 12,0% 32,0% 40,0% 0,0% 4,0% 100,00%
Diminuem
Perdas de ~
Observ agdes 3 3 8 10 0 1 25
Tempo

Na questao 16, as respostas novamente voltaram-se para a pouca influéncia dos
treinamentos para a pratica profissional, ou seja, 56% dos gestores, considerando-se as
medidas de tendéncia central e negativas, consideram que os treinamentos pouco ou
nada auxiliaram na diminuigdo de perdas de tempo na pratica profissional.

QUESTAO 17
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlentemente | Muito Freqlientemente | Sem resposta TOTAL
Treinamentos .
Percentuais 0,0% 4,0% 28,0% 60,0% 8,0% 0,0% 100,00%
Melhoram
Qualidade do .
Observ agdes 0 1 7 15 2 0 25

Trabalho

No entanto, com relagdo a questao 17, as respostas demonstram que, na opiniao
dos gestores, com 68% considerando-se as medidas de tendéncias positivas, os

treinamentos tém auxiliado na melhoria da qualidade do trabalho desenvolvido no
Banco.
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QUESTAO 18
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlientemente| Muito Freqlientemente | Sem resposta TOTAL
Treinamentos
Percentuais 0,0% 12,0% 36,0% 36,0% 12,0% 4,0% 100,00%
Reduzem
Erros ~
Observ agdes 0 3 9 9 3 1 25

Na questdo 18 pode-se perceber que houve uma divisdo de opinides, ou seja,
48% dos gestores consideram que os treinamentos auxiliam na reducao de erros e 48%
dos gestores consideram o inverso, isto é, que os treinamentos nao auxiliam

adequadamente na reducao de erros.

QUESTAO 13
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlientemente | Muito Freqiientemente | Sem resposta TOTAL
Eexpectativ as
Percentuais 0,0% 12,0% 20,0% 60,0% 8,0% 0,0% 100,00%
Gerais
Alcangadas
g Observ agdes 0 3 5 15 2 0 25

A questao 13 demonstra que os gestores, em sua maioria (68% considerando-se
as medidas de tendéncias positivas) consideram que suas expectativas tém sido, de
forma geral, alcangcadas. No entanto, conforme analisado anteriormente, ndo sé a
percepcdo de melhoria no desempenho geral (questdo 11) ndo tem sido alcancada,
mas também as possiveis expectativas em termos de alteragcdes na pratica profissional
do BRDE com relacéo a alteragédo na velocidade de resolugdo dos problemas, aumento
do rendimento e diminuicao das perdas de tempo.

O terceiro grupo de questdes analisadas refere-se aos aspectos de realizagéo e
importancia dada a possiveis avaliagées. As questoes que compdem este grupo sao 12
e 14.
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QUESTAO 12
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqientemente | Muito Freqlientemente | Sem resposta TOTAL
Realiza .
Percentuais 4,0% 40,0% 24,0% 28,0% 4,0% 0,0% 100,00%
Alguma
Avaliacdo ~
Observ agdes 1 10 6 7 1 0 25
Pés-treinamento

QUESTAO 14
VARIAVEL Absolutamente nao Talvez nao Depende Talvez sim Absolutamente sim | Sem resposta TOTAL
Considera
Percentuais 0,0% 4,0% 24,0% 24,0% 48,0% 0,0% 100,00%
Importante
Av aliar -
Observagdes 0 1 6 6 12 0 25

Identifica-se aqui uma discrepancia entre o que 0s gestores consideram
importante e o que eles colocam em pratica, ou seja, a maioria deles (72%
considerando-se as medidas de tendéncias positivas) considera importante que sejam
desenvolvidos meios de avaliagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes colocados
em pratica pelos subordinados apos realizagdo dos treinamentos. No entanto, 68%
deles (considerando-se as medidas de tendéncias central e negativas) afirmaram que
pouco ou nunca realizam algum tipo de avaliacdo sobre os subordinados, com relagao
aos resultados alcangados em termos de desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes ap0s realiza¢ao de treinamentos.

No quarto e ultimo grupo de questdes buscou-se identificar a percepcao dos
gestores com relagdo ao desenvolvimento de seus subordinados do ponto de vista de
aquisicdo de novos conhecimentos, habilidades e atitudes apds a realizagdo de

treinamentos. Este grupo é composto pelas questdes 9, 10 e 7.
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QUESTAO 9
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlientemente| Muito Freqlientemente | Sem resposta TOTAL
Notou .
Percentuais 0,0% 4,0% 28,0% 60,0% 8,0% 0,0% 100,00%
Mudanca no
Conhecimento <
Observ agdes 0 1 7 15 2 0 25
Teobrico
QUESTAO 10
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlientemente | Muito Freqlientemente | Sem resposta TOTAL
Notou .
Percentuais 0,0% 0,0% 52,0% 48,0% 0,0% 0,0% 100,00%
Mudanga nas
Habilidades ~
Observagoes 0 0 13 12 0 0 25
QUESTAO 7
VARIAVEL Jamais Raramente | Ocasionalmente | Freqlientemente | Muito Freqlientemente | Sem resposta TOTAL
Apbs
Percentuais 0,0% 16,0% 32,0% 52,0% 0,0% 0,0% 100,00%
Treinamento
Notou mudanga
g Observ agdes 0 4 8 13 0 0 25
De atitude

Conforme pode-se perceber, as questdes analisadas demonstram que,
segundo a percepcao dos gestores, os treinamentos tem possibilitado o
desenvolvimento dos conhecimentos e das atitudes. Porém, com relagdo as
habilidades, o que foi demonstrado é justamente o inverso, ou seja, 0s
treinamentos apenas ocasionalmente conseguem desenvolver novas
habilidades.

As respostas ao estudo de survey aplicado aos gestores trazem
importantes conclusées. Existe, por parte dos gestores, a no¢cdo de importancia
da utilizacdo de um Programa de Treinamentos bem como a nog¢ado de
necessidade de realizacdo de algum tipo de avaliagcdo quanto as competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes colocados em pratica na rotina
profissional) desenvolvidas nos treinamentos. Porém, ainda que cientes da
importancia, os gestores, em sua maioria, nao realizam, ou realizam apenas
eventualmente, avaliagcdes como anteriormente descrito. As avaliacdes poderiam
auxiliar esse publico a identificar as reais necessidades de treinamentos bem
como o publico-alvo mais indicado para participagcao em cada um dos eventos.
Além disso, a realizacdo de avaliacbes permitiria identificar quando as



84

expectativas (as quais os gestores alegam ja existirem em termos de
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes) ndo estivessem
sendo alcangcadas e com isso, poderia-se de forma mais pontual, identificar as
causas pelas quais ndo se havia atingido os objetivos de desenvolvimento,
sendo que, evidentemente, essa postura, iria gerar maiores possibilidades de
melhoria ndo so6 dos treinandos (que teriam maior facilidade em identificar o que
precisariam alterar em sua postura para alcancar a desenvolvimento desejado),
mas também e principalmente, as avaliagbes serviriam de ferramentas para
gerar melhorias e adaptagdes aos treinamentos oferecidos aos colaboradores.
Além disso, ainda que os gestores tenham referenciado o alcance, de modo
geral das expectativas de desenvolvimento, percebe-se que aspectos
importantes de desenvolvimento ndo foram considerados como tendo algum tipo
de alteracdo, ou seja, ndo houve aumento da velocidade de resolucao de
problemas, pouco ou nada aumentou o rendimento do trabalho e, sequer
diminuiram as perdas de tempo. Isso evidencia que, mesmo que os gestores
considerem que suas expectativas estejam sendo alcancadas, ha um amplo
caminho a ser seguido com o intuito de desenvolverem-se mais as competéncias
a ponto de que haja melhoria em todos os itens citados anteriormente. Tais
conclusbGes sao evidentes, principalmente se considerarmos os resultados da
primeira fase da pesquisa, nos quais se destacaram entre os 4 (quatro)
principais objetivos estratégicos a serem alcancados pelo BRDE, a preservacgéao
da capacitacdo técnica dos Recursos Humanos bem como a melhoria da
eficiéncia e a elevacao da produtividade do Banco.

A aplicacdo dos estudos de survey, tanto aos treinandos quanto aos
gestores, trouxe entdo, como principais conclusdes o fato de que o Programa de
Treinamentos tem alcangcado a maioria dos colaboradores do BRDE, porém tem
conseguido desenvolver nos treinandos aspectos voltados apenas ao
conhecimento e as atitudes. Portanto, as reflexdes a respeito do assunto, de
modo geral, refletem a percepcdo de tal desenvolvimento, mas salientam

também a falta da algo, ja que a pratica profissional mostrou-se pouco alterada.
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Tal deficiéncia evidencia-se nas respostas negativas voltadas a percepcao,
tanto de gestores quanto de treinandos, com relagdo ao aumento de eficiéncia,
as redugbes de perdas de tempo, as melhorias de qualidade do trabalho
desenvolvido, as reducdes de erros e ao aumento da velocidade de resolucao
de problemas. Tal concluséo é facilmente compreendida ao fazermos uma inter-
relacdo com os aspectos que se tem visto na Abordagem de Competéncias. A
teoria nos mostra que os conhecimentos referem-se ao saber, as habilidades
referem-se ao saber-fazer e as atitudes referem-se ao saber-agir. (Swieringa;
Wierdsma,1995 apud Bitencourt, 2004, p.250%. Neste sentido, tendo em vista
que tanto treinandos quanto gestores alegaram que nao ha adequado
desenvolvimento de habilidades, ficam claras as razdes pelas quais nao tem
havido o desenvolvimento dos aspectos anteriormente citados. Ou seja, os
treinandos tém desenvolvido o saber e o saber-agir, porém nao conseguem
desenvolver com os treinamentos o0 saber-agir e, por essa razao, as
competéncias nao sao desenvolvidas, ja que estas, basicamente, séao
conseqliéncias do desenvolvimento dos trés aspectos e, além disso, da efetiva
colocagao na pratica profissional.

4.3 TERCEIRA FASE

Nesta fase da pesquisa, objetivou-se dar um tratamento qualitativo as
respostas obtidas nas fases anteriores. Neste sentido, aplicou-se, conforme ja

citado anteriormente, questionarios a 10% dos respondentes dos estudos de

* SWIERINGA, J.; WIERDSMA. A. La organizacion que aprende. Delaware: Addison-Wesley, 1995.
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survey, considerando tanto gestores quanto treinandos, o que constitui a fase
descritiva dessa pesquisa.

4.3.1 Questionario - Treinandos

O questiondrio aos treinandos foi aplicado por meio eletrénico (e-mail) e
complementado por conversas por telefone. No anexo F, segue roteiro de
questionamentos.

A primeira questao buscou identificar quais eram as competéncias necessarias aos
colaboradores para o alcance dos objetivos dos Setores dos entrevistados. As
respostas destacaram, em sua maioria, os recursos de competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) e ndo competéncias propriamente ditas.

Conhecimento:

o Conhecimento do BRDE como um todo;
« Lingua portuguesa.

Habilidades:
« Informatica:
> Word;
> Excel;
> Access;
> Sitreina;
> Contas;
> Bases da Biblioteca (Sistema de empréstimo, winisis, cadastro de periddicos);
> Conhecimento de projeto e desenvolvimento de software;

> Linguagens de programagao.
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Recursos humanos (gestdo por competéncias, gestdo do desempenho, TeD,

Selegao, rotinas do setor de pessoal);

Facilidade em lidar com nimeros;

Raciocinio rapido;

Sensibilidade para identificacao das reais necessidades dos demais Setores;

Planejamento.

Atitudes:

Foco nas pessoas;
Organizacao;
Empatia;
Comunicacao;
Relacionamento interpessoal;
Concentracao;

Bom humor;

Etica;

Presteza;

Iniciativa;

Controle emocional;
Dinamismo.

Proatividade;

Competéncias:

Conhecimentos em secretaria (correspondéncia, memorandos, etc.). (se aplicado

pode ser competéncia);

Conhecimentos em Legislacdo Tributaria (impostos retidos na fonte, ITR).(se

aplicado pode ser competéncia);
Conhecimentos de contabilidade. (se aplicado pode ser competéncia);

Conhecimento em analise financeira e crediticia.(se aplicado pode ser competéncia);
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« Conhecimentos sobre licitagdes. (se aplicado pode ser competéncia);
« Capacidade de trabalhar em grupo;

« Capacidade de questionar e ser questionado.

Na segunda questao, apds ter proporcionado um momento de reflexdo aos
entrevistados, através da questdo anterior, a respeito da principais competéncias
necessarias para realizagdo de suas atividades, buscou-se inferir as opinides
abertamente com relacdo ao nivel de desenvolvimento de competéncias com a
participacdo no Programa de Treinamentos. As respostas obtidas neste
questionamento dividiram-se em trés niveis. O primeiro deles, com 455% dos
participantes considerou que houve apenas um desenvolvimento parcial dos
conhecimentos, habilidades e atitudes com a realizacdo dos treinamentos. Destaca-se
ainda neste tépico o fato de que alguns conhecimentos adquiridos nos treinamentos
nao sao possiveis de serem colocados na pratica do BRDE, ou seja, salientando a
inadequagdo entre treinamentos oferecidos e reais necessidades dos colaboradores.
Além disso, citou-se também que os treinamentos foram bons, mas o que vale mesmo
para o desenvolvimento é a pratica do dia-a-dia na resolucao de situagdes inesperadas.
O segundo nivel, com 36,4% dos participantes, considerou de grande valia a realizagao
dos treinamentos, pois, segundo eles, desenvolveram amplamente 0os conhecimentos,
habilidades e atitudes. O terceiro e ultimo nivel, com 18,1%, considerou que nao ha
adequado desenvolvimento das competéncias.

A terceira questao voltou-se para a tentativa de identificar as razbes pelas quais,
conforme opinido dos respondentes, as competéncias nao vinham sendo amplamente

desenvolvidas. A seguir, descrevo as principais consideragdes a respeito.

- Falta de oportunidade de colocar os conhecimentos, habilidades e atitudes
adquiridas em pratica, tendo em vista a estrutura do BRDE, ficando presos a
atividades rotineiras;

» Falta de investimento significativo na area de treinamentos por parte da chefia;

« Cursos organizados de formas pouco produtivas;
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Falta de relacao perceptivel aos colaboradores entre objetivos do BRDE, as
atividades por Setor e por individuo atuais e futuras, os resultados de avaliagbes de
desempenho e o programa de treinamentos;

Metodologias e escolhas de treinamentos, tanto internos quanto externos,
inadequadas;

Superficialidade e pouco tempo de duragdo dos cursos nao permitindo, com isso, 0
desenvolvimento adequado e necessario;

Treinamentos oferecidos muito tedricos e que ndo se preocupam com as
peculiaridades de um banco de Desenvolvimento. E necessario que hajam

treinamentos de funcionario para funcionario.

A quarta questao objetivou gerar uma reflexdo da realidade vivida no BRDE e,

dessa forma, solicitou, caso fosse possivel, a descricao de eventos nos quais 0s

respondentes tenham percebido que os treinamentos por ele realizados haviam

proporcionado um impacto direto nas suas respectivas formas de atuagdo no Banco. As

respostas trouxeram os seguintes exemplos:

Curso de ODBC, ministrado por um funcionario do Banco;

Implantacéo de novo sistema de viagens;

Curso de Excel, o qual facilitou algumas atividades;

Conhecimentos do curso de contabilidade permitiram melhor compreensdo e
facilidade de desenvolver as atividades ligadas & area;

Informatica em geral, que permitiu maior confianga e segurancga para utilizagcao dos
sistemas do BRDE;

Participacbes em seminarios de software livre estdo ajudando a melhorar a
qualidade dos servigos entregues;

Curso de intranet, que permitiu maior familiaridade com o sistema que faz pare das
atividades diarias;

Curso de Licitacao;

Curso de portugués, facilitou o dia-a-dia com a elaboragao de documentos;



90

« Power point;

« Gestao por Competéncias.

Na quinta questdo, buscou-se identificar junto aos treinandos o0s casos, caso
houvesse, nos quais suas expectativas quanto ao desenvolvimento de competéncias
apos realizagdo de treinamentos ndo haviam sido alcangadas. Destacou-se, entdo, a
nocdo de que os resultados poderiam, de modo geral, terem sido melhores se
houvesse um adequado alinhamento entre a estratégia do BRDE e o programa de
Treinamentos. Além disso, citou-se que a falta de pratica dificultou o desenvolvimento
de familiaridade ao lidar com novas técnicas e conhecimentos adquiridos em cursos.
Outro aspecto que teve destaque foi a nogdo de que os cursos de informatica, de modo
geral, apesar de terem sido momentaneamente proveitosos, perderam sua utilidade
com o tempo decorrido, tendo em vista que boa parte do que foi aprendido, por nao ter
sido colocado em pratica no dia-a-dia, foi esquecido. Abaixo, estdo exemplificados
alguns dos cursos citados como nao tendo alcancado as expectativas dos
respondentes.

« Congressos;

« Palestras;

« Curso de Licitagao;

« Curso de Outlook;

« Curso de Ferramentas de busca na Internet;
» Curso de Analises de Sistemas por Objeto;

« Curso de prevencgao contra o crime de lavagem de dinheiro.

Na sexta questdo, buscou-se complementar a questdo anterior identificando
quais as possiveis razdes, conforme opiniao dos entrevistados, pelas quais eles nao
haviam conseguido alcancar suas expectativas de desenvolvimento das competéncias.
No curso de licitacdo, por exemplo, tendo em vista que foi realizado na cidade de
Curitiba, focou-se na legislacao local, deixando brechas quanto aos aspectos do Rio
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Grande do Sul. Com relagdo ao curso de analise de sistemas por objeto, o conteudo
abordado no curso, além de ser voltado apenas para aspectos teéricos, ndo é adotado
na vida profissional dentro do BRDE. Ja no curso de prevengdo contra o crime de
lavagem de dinheiro, citou-se mais uma vez a inadequagéo entre o conteudo abordado
no curso e as peculiaridades existentes na pratica profissional do BRDE, ja que o curso
era voltado para bancos comerciais e o0 BRDE € um banco de desenvolvimento. O
curso de Outlook foi obrigatério e citou-se que ndo houve o alcance as expectativas,
tendo em vista que o treinando que fez tal referéncia seria autodidata para informatica.
No entanto o mesmo treinando referenciou o fato de que um curso de Word feito por ele
havia sido amplamente proveitoso. Além disso, mais uma vez salientou-se a percepgao
de pouca relagéo entre conteudo abordado nos cursos e pratica profissional vivenciada
no BRDE.

Na sétima questdo, objetivou-se identificar quais os aspectos que mais
auxiliaram no desenvolvimento de competéncias € quais 0s que mais prejudicaram tal
objetivo.

Os aspectos que mais auxiliaram o desenvolvimento de competéncias através do

Programa de Treinamentos foram os seguintes:

Relagbes proporcionadas com colegas;

Conhecimento prévio de tendéncias de mercado;

A motivacao individual em tentar adaptar conhecimentos adquiridos nos cursos com

a pratica profissional;

Algumas metodologias adotadas em treinamentos bastante interessantes.

Os aspectos que mais prejudicaram o desenvolvimento de competéncias através

do Programa de Treinamentos foram os seguintes:

» Pouco tempo de curso para abordar adequadamente o conteudo. Alguns cursos

servem apenas como nogodes introdutorias;
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« Falta de relacdo entre conteudos abordados nos cursos e a pratica profissional
vivenciada no BRDE.

A oitava questdo voltou-se para os aspectos de importdncia e utilidade da
realizacdo de avaliagbes realizadas pelos gestores sobre os treinandos apds realizagao
de treinamentos. Primeiramente, conforme as respostas, a avaliacdo pode auxiliar no
sentido de que o gestor defina anteriormente as metas do setor, as equipes de trabalho
e 0 que se espera desenvolver em cada um dos possiveis treinamentos para que,
somente depois disso, 0s cursos sejam realizados. Posteriormente, apds realizarem-se
treinamentos, a avaliagdo pode ser util através da observacdo do desempenho do
treinando, identificando pontos fracos que poderiam ter sido desenvolvidos e
aperfeicoados com a realizacdo de um treinamento sendo que, caso o treinando nao
corresponda as expectativas com relacao a sua nova atuacao, em funcao de objetivos
previamente estabelecidos, poderdo ser analisadas as razdes, ou seja, se O0S
treinamentos foram adequadamente direcionados para suas reais necessidades. Além
disso, o gestor pode solicitar que este treinando exponha o contetdo aprendido no
curso aos colegas do Setor, proporcionando com isso, multiplicagdo do conhecimento.
Outro aspecto salientado foi o fato de que a avaliagdo realizada pelo gestor pode
salientar aspectos ligados a motivagao do treinando, identificando se este esta de fato
interessado em desenvolver na pratica profissional os aspectos aprendidos nos cursos.
Destacou-se também que a avaliacdo sé sera valida e (til em treinamentos cuja
participacdo seja definida pelo proprio treinando (ndo obrigatério), ja que cursos
obrigatérios — realizados sem o interesse dos colaboradores, tendem a nao contribuir
para o desenvolvimento do Setor e do banco. Citou-se também que para que a
avaliacao tenha um carater de colaboracdo com o desenvolvimento € preciso que haja
um trabalho motivacional, que gere um engajamento dos colaboradores nas metas de
desenvolvimento do BRDE, caso contrario as avaliagées tenderdo a serem injustas.

Na nona questao buscou-se coletar as sugestdes dos treinandos de possiveis
melhorias a serem implementadas no Programa de Treinamentos. As sugestdes

voltaram-se para a realizacdo de uma avaliagdo por Setor das necessidades de
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treinamentos, focando somente em cursos afins e a participagao seria aberta somente
para os colaboradores desses setores, bem como as turmas seriam divididas com
énfase na homogeneidade dos conhecimentos (basico, intermediario e avang¢ado),
objetivando-se com isso, que os esclarecimentos de duvidas de alguns sirvam para
esclarecimentos da maioria. O que ocorre quando os treinamentos sdo abertos a
participacado de todos é que, em algumas situagdes, deixa de ser um curso e passa a
ser mera resolucdo de questées pontuais que, muitas vezes, interessa apenas para
uma minoria e, com isso, os demais participantes acabam perdendo o interesse. Além
disso, sugeriu-se também a adequagdo das propostas e das autorizagcdes de
treinamentos somente para cursos e atividades de modo geral (palestras, seminarios,
etc.) que condissessem com as atividades e objetivos de desenvolvimento do Setor e
do BRDE. Outra sugestao dada faz referéncia a que passe a haver uma exigéncia, em
cada um dos treinamentos realizados, do cumprimento do enfoque e dos objetivos a
serem alcancados, ja previamente estabelecidos, tendo em vista que, algumas vezes,
os executores dos treinamentos reclamam que o tempo pré-determinado com o banco
nao é suficiente e, por essa razao, nao aprofundam os conteudos conforme combinado.
Salientou-se também que deveria ser realizado um trabalho voltado a todos os
colaboradores com foco no desenvolvimento das relagbes humanas e competéncias
comportamentais, porém que nao tivesse como base somente palestras motivacionais.

Além disso, citou-se também que seria interessante a criacdo de métodos de
avaliacdo de aprendizagem a serem realizadas apds treinamentos, bem como a
inclusao e incentivo de utilizacdo de treinamentos a distancia.

Na décima questdo buscou-se estabelecer um parametro quantitativo para
andlise do Programa de Treinamentos como um todo, através do estabelecimento de
uma nota entre 1(um) e 10(dez). Considerando a totalidade das respostas, a média
aritmética € 6,9.

Na décima primeira questao objetivou-se disponibilizar um espago em aberto
para quaisquer comentarios, criticas ou sugestdes que os treinandos achassem
pertinentes. Ressaltou-se a importancia de que haja maior cuidado na questdo de
aprovagao feita pelas chefias com relagdo a treinamentos solicitados por colaboradores,
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ja que, algumas vezes, treinamentos realmente importantes sdo negados. Houve
também o comentdrio de que por ser baseado nas avaliagbes de desempenho

preenchidas por chefias e colaboradores, o programa de treinamentos torna-se eficaz.

4.3.2 Questionario - Gestores

O questionario voltado aos gestores foi aplicado por meio eletrdnico (e-mail). No
anexo G, segue roteiro de questionamentos.

Na primeira questao buscou-se identificar, segundo a perspectiva dos gestores,
quais sao as principais competéncias que devem existir nos seus respectivos
subordinados para que as metas do Setor sejam alcancadas. Abaixo, segue a sintese
das respostas que conforme se pode perceber voltaram-se mais para os recursos de
competéncias do que competéncias propriamente ditas.

Conhecimentos:

Conhecimento técnico da area de atuagao

Habilidades:

Conhecimentos em informatica

Atitudes:
Organizacao;
Comprometimento;
Esforco pessoal;
Capricho.

Proatividade;
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Competéncias:

Capacidade de pesquisa (se aplicada);

Capacidade de resolugéo de problemas, dentro dos prazos.

Na segunda questdo, buscou-se descobrir se os gestores consideram que o
Programa de Treinamentos tem conseguido desenvolver de forma satisfatéria nos
treinandos as competéncias citadas na questdo anterior. As respostas demonstraram
que apenas parcialmente. Citou-se que os cursos voltados para a area de informatica
sa@o genéricos demais, ndo atendendo as reais necessidades dos setores. Além disso,
salientou-se o fato de que em determinado setor, foi solicitado autorizagéo para realizar
um importante curso que auxiliaria bastante a realizagdo das tarefas, o qual foi negado
pela chefia e, por essa razdo, gerou um grande desestimulo a equipe. Outro aspecto
salientado é o fato de que com relacao a possibilidade de desenvolvimento de atitudes
os treinamentos nao tém influenciado, ja que se tratam de realizagdes eventuais.

Na terceira questao, buscou-se complementar a questdo anterior, identificando
as razbes pelas quais as competéncias nao estdo sendo adequadamente
desenvolvidas. Destacou-se a importancia de um levantamento das necessidades mais
efetivo e que ndo se paute apenas na percepcdo dos gestores, mas sim dos
colaboradores como um todo. Reafirmou-se a importancia de focar o Programa de
Treinamentos do BRDE nos interesses, expectativas e necessidades da maioria. Além
disso, salientou-se a necessidade de maior clareza quanto ao que a Organizagcao
espera de seus colaboradores. Destacou-se ainda que o Programa de Treinamentos
nao deveria ter como suporte apenas realizacao de cursos, mas sim um conjunto de
acoes com enfoque motivacional que buscasse, de diversas formas, engajar todos os
colaboradores na busca pelo desenvolvimento do Setor e do BRDE como um todo.

Na quarta questdo, solicitou-se aos gestores que descrevessem, caso fosse
possivel, situacbes nas quais os treinamentos tenham impactado diretamente na
atuacao profissional de seus subordinados. As respostas consideraram aspectos de
atualizacdo, em destaque os da area juridica, que proporcionaram melhores condi¢coes
de atuacao, inclusive ganhando agdes judiciais do banco, com a utilizacdo direta de
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observacdes vindas de cursos e seminarios. Além disso, citou-se como bastante
proveitosos cursos de informética planejados e ministrados por colega do Banco
(Departamento de Tecnologia), ja que este se mostrava conhecedor das peculiaridades
do BRDE e das necessidades dos Setores.

Na quinta questao, buscou-se identificar situagbes nas quais as expectativas dos
gestores, em termos de desenvolvimento de competéncias de seus subordinados apds
realizacdo de treinamentos, ndo tenham sido alcangadas. De forma geral as respostas
foram negativas, salientando-se apenas a necessidade de que os treinamentos sejam,
de fato, autorizados em compatibilidade com as indica¢6es assinaladas nas avaliagcoes
de desempenho.

Na sexta questdo, objetivava-se complementar a questao anterior , identificando
as razoes pelas quais, segundo opinido dos gestores, as expectativas nao haviam sido
alcancadas. Tendo em vista terem sido negativas as respostas da questao anterior, ndao
houveram respostas para esta questao.

Na sétima questao buscou-se identificar se os gestores entrevistados realizavam
algum tipo de avaliacdo, ainda que informalmente, do desenvolvimento de
competéncias dos subordinados apos realizacao de treinamentos. Além disso, buscou-
se descobrir quais os métodos utilizados, caso houvessem, para realizacdo de tais
avaliacoes. As respostas pautaram-se em observacao direta das atividades, do prazo
de execucado e da qualidade dos resultados. Além disso, destacou-se a importancia de
ouvir-se 0o que os subordinados tém a dizer, bem como identificar o que os outros
colegas acham das atividades uns dos outros, de forma discreta e técnica.

Na oitava questdo, buscando complementar a questao anterior, objetivou-se
identificar, segundo a percepg¢ao dos gestores, de que formas avaliagbes por eles
realizadas poderiam auxiliar no desenvolvimento do Setor e do BRDE como um todo.
Citou-se a dificuldade existente em realizar avaliagbes tendo-se em vista que tal
atividade pressupde medir resultados, cultura ainda nao existente no BRDE. Além
disso, destacou-se a idéia de que avaliar treinamentos de forma independente nao é
viavel, ja que a avaliagao deve ser pautada em outros fatores também, tais como, por

exemplo, motivacao, programas de capacitacéo, etc.
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A nona questdo voltou-se para captacdo das sugestdes de melhoria do
Programa de Treinamentos. Dentre as respostas apresentou-se a percepc¢ao de que as
mudangas deveriam comecgar pelo préprio processo de avaliagdo de desempenho, o
qual deveria focar-se na avaliagdo por competéncias associada a resultados. Além
disso, destacou-se a importancia de que os treinamentos oferecidos fossem pautados
nas avaliagbes individuais, contemplando com isso a maioria € ndo apenas algumas
sugestdes. Outro tdpico destacado para mudanga diz respeito a questdo da divulgacao
interna dos treinamentos oferecidos que ainda é muito discreta e, além disso, seria
importante desenvolver-se uma consciéncia de compartilhamento dos conteudos dos
treinamentos com demais colaboradores interessados.

Na décima questdo buscou-se estabelecer, bem como no questionario aplicado
aos treinandos, um parametro quantitativo para andlise do Programa de Treinamentos
como um todo, através do estabelecimento de uma nota entre 1(um) e 10(dez).
Considerando-se a totalidade das respostas, a média aritmética foi 5,33.

Na décima primeira questao objetivou-se disponibilizar um espago em aberto
para quaisquer comentarios, criticas ou sugestdes que os treinandos achassem
pertinentes. Citou-se a necessidade de maior proatividade por parte da area de
Recursos Humanos, sob o ponto de vista de intermediacao entre as reais necessidades
dos colaboradores, citadas nas avaliagdes individuais, e as perspectivas das chefias e

diretorias.



5 CONSIDERACOES FINAIS

O Programa de Treinamentos do BRDE tende a ser um importante aliado no
alcance dos principais objetivos estratégicos do Banco. No entanto, conforme se foi
evidenciando no decorrer das 3 (irés) fases da pesquisa, este instrumento nao tem sido
eficiente, do ponto de vista de desenvolvimento de competéncias. Percebeu-se que o
Programa tem, de certa forma, cumprido com a missdo de desenvolvimento de
conhecimentos e, até mesmo, de atitudes. Porém, do ponto de vista pratico, tal
evolucao se perde, pois os colaboradores, por diversas razdes, nao tém conseguido
entregar a Organizacdo melhorias efetivas em suas atividades apds realizagcdo dos
treinamentos. Através da realizacado da terceira fase da pesquisa foi possivel identificar
algumas das principais razdes pelas quais nao se tem desenvolvido efetivamente
competéncias apos realizacao de treinamentos. Pode-se descrever as causas divididas
em trés grupos principais: os treinamentos, o papel dos gestores e o papel do Recursos
Humanos.

O grupo que trata dos treinamentos propriamente ditos, refere-se ao fato de que
0os conteudos trabalhados nos cursos, além de serem extremamente tedricos e
superficiais, ndo sao aplicaveis na pratica do BRDE e, por tanto, com o decorrer do
tempo tais conhecimentos se perdem. Além disso, ndo ha uma preocupagcdo em
adequar os treinamentos as peculiaridades do BRDE e das agéncias, gerando, com
isso, insatisfacdes. Percebe-se também certo descontentamento com as metodologias
utilizadas e com a pouca duracao dos cursos, tendo em vista que, dessa forma, todas
as atividades parecem ter apenas um cardter introdutério. Salientou-se ainda neste
grupo, como aspectos positivos, o fato de que os treinamentos proporcionam interagdes
com colegas e, portanto, seria Util e interessante que fossem sistematizados mais
momentos nos quais 0s colegas que tenham realizado treinamentos disponibilizem-se a
transferir as informacdes, de maneira informal, aos demais colegas que se
interessassem, enfatizando, com isso, nao sé as relacdes interpessoais, mas também a

multiplicagao de conhecimentos na Organizagao.
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Com relacdo ao grupo que trata do papel dos gestores, percebe-se que falta
mais envolvimento por parte deste publico com relagdo ao Programa de Treinamentos,
tendo em vista que seria importante que fosse desenvolvida por parte dos gestores,
primeiramente, uma definicdo clara das metas a serem atingidas por cada um dos
setores, bem como o papel de cada subordinado para o atingimento de tais metas.
Neste sentido, as expectativas com relacdo ao desenvolvimento esperado apéds
treinamento estariam claras e seria mais facil a busca por tais metas. Além disso,
posteriormente, seria importante que se desenvolvesse um processo de
conscientizacao dos colaboradores com relagdo ao que é, de fato, esperado deles em
termos de desempenho, vinculando tais expectativas a percepcao do desempenho
geral do BRDE. E importante que cada colaborador saiba de que forma contribui para o
alcance dos objetivos estratégicos do BRDE.

O terceiro grupo refere-se ao papel dos recursos humanos, demonstrando as
necessidades de alteracdo no processo de levantamento das necessidades de
treinamento, passando a ser um levantamento por setor, voltado para a percepc¢ao do
conjunto de colaboradores, respeitando as maiorias. Além disso, seria importante que
fossem revistos os critérios para definicdo de cursos de participacao obrigatéria, ja que,
conforme se imaginava no inicio desta pesquisa, esta modalidade gera bastante
descontentamento, que se evidenciaram em algumas respostas, mas principalmente na
observacdao direta aos colaboradores. Percebeu-se também a necessidade de
desenvolver-se uma cultura no BRDE que valorize e facilite o processo de avaliagdo no
seu sentido de colaborar, ou seja, tendo por objetivo principal proporcionar uma
reflexdo dos aspectos bons e ruins, possibilitando com isso facilidade de intervengdes e
melhorias. Por fim, mostrou-se de grande relevancia a necessidade de desenvolver-se
um trabalho motivacional no BRDE, ndo contendo apenas palestras motivacionais, mas
principalmente buscando nas relagdes informais uma fonte para o engajamento de
todos os colaboradores. E importante que cada colaborador sinta-se parte do BRDE e,
com isso, comprometa-se com seus objetivos e metas de desenvolvimento.

Portanto, conforme dito anteriormente, conclui-se que o Programa de

Treinamentos do BRDE n&o tem sido efetivo, do ponto de vista da abordagem de
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Competéncias, porém, com a participacao de todos e realizacdo das melhorias que se
fazem necessarias, tal Programa tem potencial para tornar-se, de fato, um importante

instrumento para o cumprimento do Planejamento Estratégico do BRDE.
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ANEXO A - Organograma do BRDE
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SUFLO  Superintendéncia da Agéncia de Floriandpolis
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ANEXO B - Questionario 1: organizadores
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ANEXO B - QUESTIONARIO 1: ORGANIZADORES

1) De que forma s&o identificadas as necessidades de Treinamentos no
Banco?

2) Quais os objetivos a serem alcancados, em sua opinido, com a elaboracéao e
implementacao do Programa de Treinamentos do BRDE?

3) Quais os critérios de escolha para a estrutura do treinamento a ser
oferecido?

4) De que maneira sao definidos os participantes do Programa de
Treinamentos? E por quem?



ANEXO C -Questionario 2: diretores, gestores e organizadores
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ANEXO C - QUESTIONARIO 2: DIRETORES, GESTORES E ORGANIZADORES

1) De acordo com o Planejamento Estratégico do BRDE, existem objetivos
estratégicos a serem alcancados. Dentre eles, destaque os TRES que vocé
considera de maior importancia para o futuro do BRDE. . Além dos objetivos
estratégicos listados existe a possibilidade de serem acrescidos outros trés,
portanto, sinta-se a vontade para adequéa-los conforme sua opinido. Marcar,
em funcao da ordem de importancia, com os numeros 1,2 e 3.

) Adequar os atos constitutivos do BRDE;

) Desenvolver novas oportunidades de negdécios;

) Ampliar as acoes tipicas de Planejamento;

) Ampliar o grau de satisfagcdo dos clientes;

) Reavaliar a politica de propaganda;

) Ampliar a recuperacao de crédito provisionado;

) Dimensionar a necessidade de disponibilidade financeira;
) Melhorar a eficiéncia do BRDE;

) Definir padréo visual do BRDE;

) Elevar a produtividade dos Recursos Humanos;

) Preservar a capacitagao técnica dos Recursos Humanos;

Py

()
()
()

2) Considerando os objetivos estratégicos anteriormente escolhidos, quais sao
os TRES principais setores do BRDE, em sua opinido, que contribuem de
forma significativa para o alcance de tais metas. Além disso, destaque as
TRES principais contribuicbes de cada um dos setores, conforme sua
percepg¢ao, para o atingimento das metas.

SETOR 1:

CONTRIBUICAO 1:

CONTRIBUICAO 2:




CONTRIBUICAO 3

SETOR 2:

CONTRIBUICAO 1:

CONTRIBUICAO 2:

CONTRIBUICAO 3

SETOR 8:

CONTRIBUICAO 1:

CONTRIBUICAO 2:

CONTRIBUICAO 3
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3) Considerando-se as contribuicbes de cada setor anteriormente listadas,
destaque TRES competéncias fundamentais nos funcionéarios destes setores
para que haja, de fato, o alcance dos objetivos estratégicos. Além das
competéncias listadas existe a possibilidade de serem acrescidas outras trés,
portanto, sinta-se a vontade para adequa-las conforme sua opinido. Marque
com os numeros 1,2 ou 3 em ordem de importancia.

SETOR 1:

() Conhecimento técnico;

( ) Compromisso com o desenvolvimento do conhecimento;
( ) Administracdo de procedimentos (planejamento e organizagdo de
atividades)

( ) Capacidade de controle e acompanhamento;
Relacionamento interpessoal;

Trabalho em equipe;

Comprometimento;

Orientacao para o cliente;

Proatividade;

Negociacao;

(
(
(
(
(
(

~— — — N N ~—

()
()

()

SETOR 2:

) Conhecimento técnico;

) Compromisso com o desenvolvimento do conhecimento;

) Administracao de procedimentos (planejamento e organizacédo de atividades)
) Capacidade de controle e acompanhamento;

) Relacionamento interpessoal;

) Trabalho em equipe;

) Comprometimento;
)
)
)

Orientacao para o cliente;
Proatividade;
Negociacao;

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

()
()
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) Conhecimento técnico;
) Compromisso com o desenvolvimento do conhecimento;
) Administracao de procedimentos (planejamento e organizacao de atividades);
) Capacidade de controle e acompanhamento;
) Relacionamento interpessoal;
) Trabalho em equipe;
) Comprometimento;
) Orientagao para o cliente;
) Proatividade;
) Negociacéo;

()
()
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ANEXO D - SURVEY TREINANDOS

NOME COMPLETO:
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SETOR:

1- Vocé ja realizou treinamentos no
BRDE ou por ele subsidiados?

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqlientemente;

0O 00O

2- Apds a realizacdo de treinamentos,
percebeu algum tipo de avaliagao
realizada por sua geréncia sobre vocé
quanto ao: Conhecimento adquirido

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqiientemente;

O00Oo

3- Apds a realizagdo de treinamentos,
percebeu algum tipo de avaliagdo
realizada por sua geréncia sobre vocé
quanto a: Habilidades adquiridas

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqiientemente;

O00Oo

4- Apés a realizagdo de treinamentos,
percebeu algum tipo de avaliagdo
realizada por sua geréncia sobre vocé
quanto a: Atitudes adquiridas

o Jamais;

o Raramente;

o Ocasionalmente;

o Freqglientemente;

o Muito freqlentemente;

5- Vocé realiza uma auto-avaliagdo
apds ter feito algum treinamento para
identificar suas possiveis alteragdes de:
Conhecimento adquirido

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

Freqlentemente;

Muito freqiientemente;

000D

6- Vocé realiza uma auto-avaliagdo
apds ter feito algum treinamento para
identificar possiveis alteragcbes de:
Habilidades adquiridas

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

Freqlentemente;

Muito freqiientemente;

000D

7- Vocé realiza uma auto-avaliacao
apds ter feito algum treinamento para
identificar possiveis alteragcbes de:
Atitudes adquiridas

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

Freqlentemente;

Muito freqiientemente;

[y W Wiy )

8- Acha importante que seja realizada
avaliacao da efetividade de
aprendizagem alcangada (em termos de
desenvolvimento de conhecimentos,



habilidades e atitudes) com a realizacao
dos treinamentos?

o Absolutamente nao;

Talvez nao;

Depende;

Talvez sim;

Absolutamente sim;

O00Oo

9- Vocé sente que os treinamentos
realizados melhoraram sua pratica
profissional?

o Absolutamente nao;

Talvez nao;

Depende;

Talvez sim;

Absolutamente sim;

O00Oo

10- Considerando suas expectativas
antes de realizar um treinamento, vocé
considera que apds a realizagdo do
mesmo suas expectativas, de modo
geral, foram alcangadas?

o Absolutamente néao;

Talvez nao;

Depende;

Talvez sim;

Absolutamente sim;

| I I W

11 - Os métodos de ensino utilizados
nos treinamentos foram adequados para
a aprendizagem que vocé objetivava?

o Absolutamente nao;

Talvez nao;

Depende;

Talvez sim;

Absolutamente sim;

0O 00O

12- Vocé coloca em pratica o que
desenvolveu nos treinamentos em
termos de: Conhecimento adquirido

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqlientemente;

0O 00O
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13- Vocé coloca em pratica o que
desenvolveu nos treinamentos em
termos de: Habilidades adquiridas

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

Freqlentemente;

Muito freqientemente;

000D

14- Vocé coloca em pratica o que
desenvolveu nos treinamentos em
termos de: Atitudes adquiridas

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

Freqlentemente;

Muito freqientemente;

000D

15- Apos a realizagdo de treinamentos
vocé percebe alteracbes do tipo:
aumento de seu rendimento (numero de
atividades concluidas)

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

Freqlentemente;

Muito freqientemente;

000D

16- Apds a realizacao de treinamentos
vocé percebeu alteracbes do tipo:
diminuicdo de perdas de tempo (
quantidade de tempo nao produtivo,
numero de licengas para tratamento de
saude e atrasos, etc.)

Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

Freqlentemente;

Muito freqiientemente;

O

000D

17- Apds a realizagdo de treinamentos
vocé percebeu alteragbes do tipo:
melhoria na qualidade do servigo
(percepcao de melhoria do trabalho



diante dos clientes, volume de re-
trabalho requerido, numero de solugdes
inovadoras, envolvimento em tomadas
de decisao

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqiientemente;

O00Oo

18 - ApOs a realizagao de treinamentos
vocé percebeu alteracbes do tipo:
reducdo de erros (numero de erros,
nuamero de acidentes de trabalho, etc.)
Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqlientemente;

O

0O 00O

19- Vocé considera que os treinamentos
realizados melhoraram efetivamente sua
performance no trabalho?

o Absolutamente nao;

Talvez nao;

Depende;

Talvez sim;

Absolutamente sim;

O00Oo

20- Apls realizagdo de treinamentos
vocé percebeu alteracbes em sua
atitude diante da pratica profissional?

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqlientemente;

0O 00O

21- ApOs realizagcdo de treinamentos
vocé percebeu alteracbes em sua
rapidez de resolugdo de problemas
diante da pratica profissional?

o Jamais;

o Raramente;

o Ocasionalmente;
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o Frequentemente;
o Muito freqlentemente;

22- Apé6s realizagao de treinamentos
vocé percebeu alteracbes em seu
conhecimento, diante da pratica
profissional?

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

Freqlentemente;

Muito freqientemente;

000D

23- Apé6s realizagao de treinamentos
vocé percebeu alteragcbes em suas
habilidades diante da pratica
profissional?

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

Freqlentemente;

Muito freqiientemente;

000D

24- Apo6s realizacdo de treinamentos
vocé percebeu alteracbes em seu
desempenho como um todo diante da
pratica profissional?

o Absolutamente néo;

Talvez nao;

Depende;

Talvez sim;

Absolutamente sim;

000D

25- Vocé considera, de modo geral, que
os treinamentos realizados foram fontes
de desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e  atitudes Uteis e
importantes para a sua pratica
profissional?

o Absolutamente néo;

Talvez nao;

Depende;

Talvez sim;

Absolutamente sim;

000D



ANEXO E - Survey Gestores



ANEXO E - SURVEY GESTORES

1- Nome Completo:
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2- SETOR:

3- Algum subordinado seu ja realizou
treinamentos  proporcionados  pelo
BRDE?

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqlientemente;

0O 00O

4- Vocé ja indicou algum subordinado
seu para realizagdo de treinamentos?

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqiientemente;

O00Oo

5- Quando indica um funcionario para
treinamento  vocé tem em mente
exatamente o que espera que ele
desenvolva e, dessa forma, agregue ao
setor?

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqiientemente;

O00Oo

6- Ao indicar um subordinado seu para
realizacdo de treinamento, vocé espera
que ele desenvolva novos
conhecimentos teoéricos?

o Absolutamente néao;

o Talvez ndo;

o Depende;

o Talvez sim;
o Absolutamente sim;

7- Ao indicar um subordinado seu para
realizacdo de treinamento, vocé espera
gue ele desenvolva novas habilidades?
Absolutamente nao;

Talvez néao;

Depende;

Talvez sim;

Absolutamente sim;

O
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8- Ao indicar um subordinado seu para
realizagao de treinamento, vocé espera
que ele desenvolva novas atitudes?

o Absolutamente néo;

Talvez nao;

Depende;

Talvez sim;

Absolutamente sim;

000D

9- Apo6s a realizagcao de treinamentos
vocé identificou, de modo geral,
mudancas de atitude em seus
subordinados?

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

Frequentemente;

Muito freqiientemente;

[y W Wiy )

10- Apds a realizagdo de treinamentos
vocé identificou, de modo geral,
mudancgas relacionadas a velocidade de



resolucdo de problemas em seus
subordinados?

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqiientemente;

O00Oo

11- Apos a realizagao de treinamentos
vocé identificou, de modo geral,
mudangas relacionadas ao
conhecimento teérico utilizado por seus
subordinados?

U Jamais;

O Raramente;

O Ocasionalmente;

U FreqUentemente;

O Muito freqientemente;

12- Apos a realizagdo de treinamentos
vocé identificou, de modo geral,
mudancgas relacionadas as habilidades
de seus subordinados?

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqiientemente;

O00Oo

13- Apds a realizacao de treinamentos
vocé identificou, de modo geral,
mudancas no desempenho como um
todo de seus subordinados?

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqlientemente;

0O 00O

14- Vocé avalia seus subordinados apés
realizacao de treinamentos com relacao
ao desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes colocados em
pratica na vida profissional?

o Jamais;
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Raramente;
Ocasionalmente;
Freqlentemente;
Muito freqientemente;

000D

15- De modo geral, vocé diria que suas
expectativas de retorno com relacdo aos
treinandos tém sido alcancadas?

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqientemente;

000D

16- Considera importante avaliar as
modificagbes (em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes)
ocorridas com os treinandos apos
realizagao de treinamentos?
Absolutamente nao;

Talvez néo;

Depende;

Talvez sim;

Absolutamente sim;

O

000D

17- Vocé acredita que os treinamentos
proporcionaram alteragbes do tipo:
aumento de rendimento (nimero de
atividades concluidas)

Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

Freqlentemente;

Muito freqiientemente;

O
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18- Vocé acredita que os treinamentos
proporcionaram alteracées do tipo:
diminuicdo de perdas de tempo (
quantidade de tempo nao produtivo,
nuamero de licengas para tratamento de
saude e atrasos, quantidade de tempo
de adaptacdo de novos funcionarios,
etc.)

o Jamais;

o Raramente;



o Ocasionalmente;
o Freqlientemente;
o Muito freqientemente;

19- Vocé acredita que os treinamentos
proporcionaram alteracbes do tipo:
melhoria na qualidade (percepcédo de
melhoria do trabalho diante dos clientes,
volume de re-trabalho requerido,
namero de solugbes inovadoras,
envolvimento do  funcionario em
tomadas de d

O Jamais;

O Raramente;

O Ocasionalmente;

U FreqUentemente;

O Muito freqientemente;

20- Vocé acredita que os treinamentos
proporcionaram alteragées do tipo:
redugdo de erros (numero de erros,
numero de acidentes de trabalho, etc.)
Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqiientemente;

O

O00Oo
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21- Vocé percebe, de alguma forma,
que seus subordinados colocam em
pratica 0 que aprenderam nos
treinamentos?

o Jamais;

Raramente;

Ocasionalmente;

FreqUentemente;

Muito freqientemente;

000D

22- Vocé considera de grande utilidade
e importdncia a realizagdo de
treinamentos para a melhoria da pratica
profissional?

o Absolutamente n&o;

Talvez néo;

Depende;

Talvez sim;

Absolutamente sim;

00D Oo



ANEXO F - Questionarios da terceira fase: treinandos
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ANEXO F — QUESTIONARIOS TERCEIRA FASE: TREINANDOS

1)

9)

Quais sao os principais conhecimentos, habilidades e atitudes que devem estar
presentes em seus subordinados para que haja o adequado alcance dos objetivos
do Setor?

Vocé considera que os conhecimentos, habilidades e atitudes citados anteriormente
tém sido amplamente desenvolvidos no seu setor com a realizagdo dos
treinamentos?

Caso nao considere que sejam amplamente desenvolvidos, a que vocé atribui isto?

Vocé pode descrever alguma situacao na qual um treinamento teve impacto direto
sobre a atuacéo profissional de seus subordinados no BRDE?

Existiu algum caso no qual suas expectativas em relacao ao desenvolvimento de um
subordinado ndo tenham sido alcangadas? Em caso positivo, exemplifique sem
precisar citar nomes.

Em caso de resposta negativa na questao anterior, desconsidere esta questao. Em
caso de resposta positiva na questao anterior, cite, conforme sua percepg¢éo, quais
as razodes pelas quais seu subordinado ndo alcangou suas expectativas com relacao
ao desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes apds realizagdo de
treinamento.

Que métodos vocé utiliza, caso utilize algum, para identificar o desenvolvimento em
termos de conhecimentos, habilidades e atitudes de seus subordinados com a
realizacao de treinamentos? (Exemplo: testes, observacao, etc.)

Na sua opinido, de que forma uma avaliagdo realizada por vocé sobre seus
subordinados, apo6s realizacdo de treinamentos, pode contribuir para o
desenvolvimento do Setor e do BRDE ?

O que vocé mudaria, caso considere que haja possibilidades de melhoria no
Programa de Treinamentos do BRDE?

10)Considerando a reflexdao que fez a respeito dos treinamentos oferecidos pelo BRDE,

que nota (de 1 a 10) vocé atribuiria a eles?

11)Ha quaisquer comentarios ou sugestdes que vocé gostaria de acrescentar?



ANEXO G - Questionarios Terceira Fase: Gestores
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ANEXO G - QUESTIONARIOS TERCEIRA FASE: GESTORES

9)

Quais sao os principais conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios aos
colaboradores para alcancar os objetivos de seu Setor?

Considerando-se os conhecimentos, habilidades e atitudes citados anteriormente,
vocé acredita que tem conseguido desenvolvé-los amplamente com auxilio dos
treinamentos proporcionados pelo BRDE ?

Caso nao considere que sejam amplamente desenvolvidos, a que vocé atribui isto?

Vocé pode descrever alguma situacao na qual um treinamento teve impacto direto
sobre sua atuacao profissional no BRDE?

Existiu algum caso no qual suas expectativas em relacdo ao proprio
desenvolvimento em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes ndo tenham
sido alcangadas? Em caso positivo, exemplifique.

Em caso de resposta negativa na questao anterior, desconsidere esta questdo. Em
caso de resposta positiva na questao anterior, cite, conforme sua percepcéo, quais
as razoes pelas quais vocé ndo alcangou suas proprias expectativas com relagéo ao
desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes apés realizacdo de
treinamento.

O que, durante e apds os treinamentos, mais lhe auxiliou a desenvolver-se em
termos de conhecimentos, habilidades e atitudes? E o que mais Ihe prejudicou?

Na sua opinido, de que forma uma avaliacao realizada por seu gestor sobre vocé,
apods realizagao de treinamentos, pode contribuir para o desenvolvimento do Setor e
do BRDE ?

O que vocé mudaria, caso considere que haja possibilidades de melhoria no
Programa de Treinamentos do BRDE?

10)Considerando a reflexdao que fez a respeito dos treinamentos oferecidos pelo BRDE,

que nota (de 1 a 10) vocé atribuiria a eles?

11)HA& quaisquer comentarios ou sugestdes que vocé gostaria de acrescentar?
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