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RESUMO

Esta monografia apresenta e desenvolve o tema: Treinamento e Desenvolvimento (T&D):
uma abordagem dos Recursos Humanos do Tribunal de Justica do Estado do Ceara
Estabelece a interacdo entre as pessoas e a organizacao a que pertencem e mostra o papel que
um Orgdo de recursos humanos deve exercer. Uma de suas atividades principais € o
treinamento, que deve visar a pessoa na sua totalidade, sobretudo num contexto de rdpidas
mudancas como 0 nosso tempo. O referencial metodolégico foi a pesquisa de campo e a
revisdo bibliografica, visto que sdo o0s responsaveis pelos dados apresentados pela
comprovacao do problema, dos objetivos e da hipdtese. Conclui-se, portanto, que o0 Servico
de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal do TJCE necessita ser reestruturado para
continuar atendendo as exigéncias do Tribunal, a fim de que 0 mesmo alcance os objetivos
almejados.

Palavras-chave: Administracéo de empresas, Treinamento; Motivacao profissional;

Recursos humanos.



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS

LISTA DE GRAFICOS

LISTA DE TABELAS

RESUMO

1

31

3.2

3.3

4

4.1

4.2

4.3

4.4

INTRODUCAO..

A GESTAO DE RH E AS INSTITUICOES PUBLICAS

ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS / GESTAO DE PESSOAS ..

A interagdo entre pessoas e organizagéo ..

O papel do érgdo de recursos humanos ..

Os subsistemas de recursos humanos ..
TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
Conceituando treinamento e desenvolvimento (T&D) ..
Historico do treinamento ..

O contexto atual de mudanca e o treinamento ..

O processo de treinamento

4.4.1 Diagndstico das necessidades de treinamento

4.4.2 Desenho do programa de treinamento

4.4.3 Conducéo do programa de treinamento

4.4.4 Avaliacéo do programa de treinamento

4.5

4.6

5

Informéticaeo T&D

Resisténcia ao treinamento

TRIBUNAL DE JUSTICA DO CEARA ..

VI

13

15

18

19

.21

23

. 29

. 30

.31

. 32

. 34

. 35

.37

. 39

. 40

. 46

.. 49



5.1

5.2

5.3

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

7.1

7.2

10

Historico e ramo de atividade ..

Estrutura organizacional do TJCE
Treinamento de pessoal ho ambito do TJCE
METODOLOGIA DA PESQUISA ..
Tipo de pesquisa

Populacéo e amostra

Instrumento e coleta de dados ..

Coleta e tratamento estatistico ..

Dificul dades encontradas

ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS
O Treinamento de Pessoal na visdo dos servidores do TJCE
Andlise conclusiva
CONSIDERACOES FINAIS..
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANEXOS

. 49

. 51

. 52

. 55

. 55

. 55

. 56

. 58

. 58

59

59

.07

.79

. 81

82



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4.
Figura5:
Figura6:
Figura7:
Figura 8:

Figura 9:

LISTA DE FIGURAS

Relacbes de intercambio entre pessoas e organi zagao.

A funcéo de staff e aresponsabilidade de linha na gest&o de pessoas.
Os cinco processos basicos na gestao de pessoas.

Os cinco subsistemas de gest&o de pessoas e sua interacao.

Modelo de diagnéstico de RH.

Estratos de desenvol vimento.

As etapas do processo de treinamento.

O processo de treinamento.

Organograma do Tribunal

LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1: Representacao gréfica quanto ao grau de instrucéo.

Gréfico 2: Representacdo gréafica quanto afaixaetaria

Gréafico 3: Representacéo gréafica quanto ao tempo de servico.

Gréfico 4: Representagdo gréfica quanto a situacdo funcional.

Gréfico 5: Representacdo grafica quanto a execucdo de tarefas de acordo com a formacéo

profissional.

Gréfico 6: Representacdo gréfica quanto a participagdo em cursos.

Gréfico 7: Representacdo grafica quanto a participagdo em cursos voltados para a area de

atuacéo no TJCE.

Gréfico 8: Representacdo grafica quanto ao local onde sdo realizados 0s cursos em que as

pessoas participam.

Gréfico 9: Representacdo gréfica quanto a oportunidade de aplicacdo de novos

conhecimentos.



X1

Gréfico 10: Representacéo grafica quanto a melhoria no desempenho das atividades apés a

participacdo em treinamentos.

Gréfico 11: Representacdo gréfica quanto a exposicdo do motivo pelo qual ndo houve

melhora no desempenho das atividades.
Gréafico 12: Representacdo gréfica quanto ao papel do Servico de Treinamento do TJCE.

Gréfico 13: Representacéo grafica quanto ao motivo pelo qual o servidor € impedido de

participar de treinamentos.
Gréfico 14: Representacdo gréfica quanto aimportancia de participar de treinamentos.

Gréfico 15: Representacdo grafica quanto ao tipo de treinamento recebido quando do ingresso
no TJCE.

Gréfico 16: Representacdo grafica quanto ao incentivo para participacdo em treinamentos.

Gréfico 17: Representacdo gréfica quanto a area de maior deficiéncia de treinamento.

LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Distribuicéo de freqiiéncia quanto ao grau de instrucao.
Tabela 2: Distribuicdo de freqiiéncia quanto a faixa etéria.

Tabela 3: Distribuicéo de freqliéncia quanto ao tempo de servico.
Tabela 4: Distribuicéo de freqiéncia quanto a situacao funcional.

Tabela 5: Distribuicdo de frequéncia quanto a execucdo de tarefas de acordo com a formagédo

profissional.
Tabela 6: Distribuicéo de freqliéncia quanto a participagdo em cursos.

Tabela 7: Distribuicéo de freqiéncia quanto a participacdo em cursos voltados para a area de
atuacdo no TJCE.

Tabela 8: Distribuicdo de frequéncia quanto ao local onde sdo realizados 0s cursos em que as
pessoas participam.

Tabela 9: Distribuicdo de freguéncia quanto a oportunidade de aplicacdo de novos

conhecimentos.



Xl

Tabela 10: Distribuicdo de freguéncia quanto a melhoria no desempenho das atividades apos a

participacdo em treinamentos.

Tabela 11: Distribuicdo de fregliéncia quanto a exposi¢cdo do motivo pelo qual ndo houve

melhora no desempenho das atividades.
Tabela 12: Distribuicdo de fregtiéncia quanto ao papel do Servigo de Treinamento do TJCE.

Tabela 13: Distribuicdo de fregiiéncia quanto ao motivo pelo qual o servidor € impedido de

participar de treinamentos.
Tabela 14: Distribuicdo de freqiiéncia quanto aimportancia de participar de treinamentos.

Tabela 15: Distribuicdo de freqiéncia quanto ao tipo de treinamento recebido quando do

ingresso no TJCE.
Tabela 16: Distribuicdo de frequéncia quanto ao incentivo para participacdo em treinamentos.
Tabela 17: Distribuicdo de freqiiéncia quanto a area de maior deficiéncia de treinamento.

Tabela 18: Distribuicdo de frequéncia ao estabelecimento de prioridades para a oferta de

Cursos.



2 A GESTAO DE RH E AS INSTITUICOES PUBLICAS

Ao procurarmos publicacfes a respeito do assunto referente a gestdo de pessoas no
servico publico, tivemos dificuldades para encontré-las considerando que poucos autores
discorreram sobre o tema, no cenério nacional. A maior parte do material disponivel advém
de Orgdos governamentais, no caso 0s maiores interessados em produzir conhecimento na

&rea, mesmo assim foi dificil em encontrar obras neste segmento.

E realmente importante o estudo de RH em 6rgdos publicos? A outra pergunta &:
existem realmente diferencas significativas de gestdo de RH publica e privada para serem

levadas em consideracdo?

Segundo estudos do Banco Naciona de Desenvolvimento Econdmico e Socia
(BNDES), cerca de 25% dos trabalhadores formalmente registrados estdo trabalhando nessa
area, sgja na esfera Municipal, Estadua ou Federal. Esse nimero € apenas uma média, sendo
que percentuais maiores podem ser verificados nos Estados do Norte. Outro fator, é que todos
nos dependemos dos servigos publicos, seja quando acordamos e acendemos a luz ou quando
precisamos de um atendimento de emergéncia num hospital publico. Porém, nem sempre a
culpa é do servidor publico, dai adentramos na segunda questéo. Para a empresa privada, a
competitividade é uma questdo de sobrevivéncia. O mercado ndo exige a competéncia. Se
existem questdes relacionadas a interesses pessoais, politicos, jogos de status e coleguismo,
por certo existem, mas antes de tudo, via de regra, vem a eficacia na atuacéo da organizacao.
Neste raciocinio, cabe dizer que os requisitos bésicos de um plangamento estratégico, como
as definicbes de missdo, visdo e valores, os quais ddo um senso de direcdo as pessoas, S0
encontradas como excecdo em instituicbes publicas, principamente naquelas ditas "puras’,

onde todo o recurso advém inteiramente do "estado-patréao”.

No caso de empresas de economia mista, onde existem os interesses dos acionistas,
tendo a Petroleo Brasileiro SSA (PETROBRAS) como maior exemplo, ja se nota uma
maturidade muito maior no tratamento dado as questdes gerenciais. Em resumo, quanto maior
a participacéo do interesse privado, mais administragcéo (tratada como ciéncia) e menos
politicagem.
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Também deve ser considerada a existéncia de uma legislacdo especifica de Recursos
Humanos na atividade publica, que influencia diretamente os processos de gestdo de RH,
quais sgjam: recrutamento e selecdo, treinamento, aplicacdo, avaliacdo, manutencdo e
controle. Num processo de selecéo, por exemplo, enquanto a iniciativa privada dispde de
testes, entrevistas, dinamicas de grupo e o que mais lhe convier, o servigco publico tem como
ferramenta principal o concurso publico, sob o risco de enfrentar contestactes judiciais por
parte dos reprovados no processo, caso utilize outros mecanismos de selecdo que possuam
critérios vistos como "subjetivos'. Ainda que o concurso publico sgja eficiente para medir
habilidades técnicas e tedricas, deixa muito a desgar para a constatacdo de habilidades

comportamentais.

Remuneracfes e gratificaces definidas através de Lei, estabilidade no emprego apos
aprovacdo em estagio probatorio de trés anos e impedimento de ateracdo do cargo que ocupa
conforme o desempenho s&o apenas algumas das dificuldades impostas pela legislacéo, ainda
gue a mesma tenha sido criada para protecdo dos proprios servidores e da sociedade
(SALDANHA, 2004).

Assim, realmente fica dificil obter no servigo publico, tudo aquilo que ja é dificil nas
melhores empresas privadas, no conhecido discurso de "funcioné&rios produtivos e
competentes, com capacidade de trabalho em equipe, criativos, motivados, socialmente
responsaveis e redizados'. Entretanto, a sociedade quer funcion&rios publicos bem

preparados, competentes e profissionais de primeiralinha.

A Le Estadual n°® 9.826, de 15 de maio de 1974, regulamenta que “o servidor publico
estadual investido em cargo publico permanente s6 adquire estabilidade no emprego apds o
cumprimento do estagio probatério durante o periodo de 3 (trés) anos, durante o qual serdo
apuradas sua aptidao e capacidade para o desempenho do cargo”. Critérios como: assiduidade,
disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade s&o observados
periodicamente para assegurar a qualidade dos servigos publicos do Estado. Oferece ainda,
para reter essa massa de novos funcionérios, trabalho muito aguém das suas competéncias,
estabilidade e garantia de aposentadoria. Uma vez dentro da carreira publica, pouco importa
se sua produtividade é alta ou baixa, basta ndo ficar abaixo da exigéncia minima e certamente

0 servidor jamais sofreréd a ameaga de desemprego.



17

Mas esta visdo vem se modificando ao longo dos anos e equiparando-se a0 mercado
privado, que oferece altos salérios somente agueles que estdo dispostos a produzir mais e

melhor, o que geramaior risco.

Observa-se, que as pessoas que trabalham no servico publico tenham desempenho e
satisfacdo em suas atividades na medida em que os gestores adotem politicas eficazes e
eficientes ndo s6 com relacdo aos recursos humanos, mas na administracéo de todas as areas
da organizacdo. Nota-se ainda, uma postura enraizada na falta de profissionalismo das elites
dirigentes, em que os profissionais publicos que sdo capacitados para gerenciar e montar
verdadeiras equipes nos 0rgaos publicos, infelizmente ndo séo os escolhidos para cargos de
confianca e de gestdo. Essa préatica perece, mas as organizagdes com estruturas viciadas tém

sido alvo de muitas criticas e necessitam com urgéncia adotar uma politica de RH eficaz.

Na gestdo da coisa publica o Poder Judiciario tem conseguido superar a indicacéo
politico-partidaria gracas a criacdo do Conselho Nacional da Justica que ao posicionar-se cada
vez mais voltado para retomada dos padrfes éticos e qualidade na prestacdo de servigos
publicos tem progressivamente adotado medidas voltadas para uma correlacdo positiva entre
ética e lucratividade, mesmo que, a curto prazo, hgja tensdo ou conflito entre esses dois

fatores criticos para 0 sucesso de qualquer organizacdo, seja ela publica ou privada.



3 ADMINISTRAGCAO DE RECURSOS HUMANOS/GESTAO DE PESSOAS

A Administragdo de Recursos Humanos (ARH) é considerada uma tarefa extremamente
complexa, pois lida com pessoas. Através dessas pessoas, que possuem necessidades e
aspiracOes individuais, as organizaghes procuram atingir seus objetivos e cumprir suas
missdes. CHIAVENATO (1998, p.146) coloca que a ARH ndo € um fim em s mesma, mas
um meio de alcancar a eficécia e a eficiéncia das organi zagOes através das pessoas, permitindo
condicles favoraveis para que estas a cancem seus objetivos pessoais.

Segundo CHIAVENATO (1998, p.143), a Administracdo de Recursos Humanos (ARH)
€ uma érea de estudos relativamente nova. A ARH é o ramo especializado da Ciéncia da
Administracéo que envolve todas as agdes que tém como objetivo a integracdo do trabalhador

no contexto da organizagdo e o aumento de sua produtividade.

O surgimento da ARH se deve aintrodugdo de conceitos originarios da Teoria Geral dos
Sistemas a administracdo de pessoal. O conceito de sistema j& era amplamente utilizado nas
ciéncias fisicas e biol 6gicas (sistemas planetario, sistema 0sseo, nervoso, circulatorio etc.) e, a
partir da década de 50, passou a ser utilizado também nas Ciéncias Sociais, sendo a

Administracéo a ciéncia social paraqual mais contribuiu a Teoria Geral dos Sistemas.

O conceito de sistema pode ser definido de varias maneiras. conjunto de elementos
unidos por algum tipo de interacdo, combinacdo de partes formando um todo etc. Para se
considerar sistema, 0 mais importante é que, em qualquer conjunto de partes unidas entre si,
se focalize a atencdo nas relacbes entre as partes e 0 comportamento do todo. Assim, uma
empresa ou organizagao pode ser definida como um sistema, a medida que é constituida por

elementos que interagem entre si, funcionando como uma estrutura organi zada.

Seguindo essa mesma visdo sistémicada ARH, AQUINO (1980, p.48) coloca que:

a Administrac&o de Recursos Humanos n&o pode restringir-se a apenas uma pessoa,
a um grupo de pessoas ou a um departamento. Trata-se de uma atividade que deve
ser distribuida a toda a organizac&o, cuja responsabilidade e envolvimento vao do
diretor-presidente ao superior, formando um verdadeiro sistema de pessoa. O
desafio é enorme e exige coesdo e participacdo de toda a organizagéo.
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Algumas caracteristicas seriam imprescindiveis a uma organizacdo para a ado¢éo do
enfoque sistémico de recursos humanos: interdependéncia entre as partes, énfase no processo,

participacdo, abertura etc.

Entretanto, algumas empresas brasileiras mantém departamentos de recursos humanos,
sem desenvolverem a gestdo sistémica de seu pessoal, adotando essa designagdo muito mais

para apresentar uma caracteristica de modernidade da empresa.

Como se pode perceber a ARH é uma &rea de estudos sujeita a constantes mudangas.
Atualmente observa-se que, por muito tempo, a ARH cometeu um grande erro: visualizar as
pessoas Como meros recursos produtivos, seres passiveis, que devem ser coordenados e

planejados por um érgéo central de ARH, afim de atingir os objetivos da organi zacéo.

Segundo CHIAVENATO (1998, p.18), a tendéncia que se nota nas organizagdes bem-
sucedidas é de ndo mais administrar recursos humanos, nem mais administrar as pessoas, mas,
sobretudo, administrar com as pessoas. Tal tendéncia se da, principamente, com o advento
dos meios de comunicacdo, da informatica, com a globalizagcdo da economia e 0 acirramento

da competitividade entre as empresas.

Alguns autores estdo denominando essa nova tendéncia, onde as pessoas Sa0
consideradas parceiros da organizacdo e ndo meros recursos produtivos, de Gestdo de
Pessoas.

3.1. A INTERACAO ENTRE PESSOAS E ORGANIZACAO

As pessoas e as organizagoes estéo inseridas em um ambiente de constante interagdo: as
pessoas passam grande parte de suas vidas dentro das organizagOes, das quais tiram seu
sustento e através das quais alcancam seus objetivos; ja as organizagfes sdo formadas por
pessoas e sem elas ndo poderiam existir. Segundo BARNARD apud CHIAVENATO (1998,
p.23), "a organizagcdo € um sistema de atividades conscientemente coordenadas de duas ou
mai s pessoas’.
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Uma organizagdo sO podera existir quando as pessoas que a compdem estiverem

dispostas a agir em conjunto, no intuito de al cangarem um objetivo comum.

Percebe-se que tanto as pessoas como as organizagdes, possuem objetivos a serem
conquistados. Entretanto, nem sempre o relacionamento desse bindmio pessoa X organizagao,
acontece em um clima harmonioso. Tal relacionamento torna-se conflituoso pois, muitas
vezes, a busca do objetivo organizacional impede o alcance do objetivo individual e vice-

versa.

No entanto, observa-se que existe troca entre as pessoas € a organizagdo, ou segja,
enquanto esta proporciona beneficios, salério, seguranca, treinamento e oportunidades, o
individuo responde com esforgo, tempo, trabal ho, habilidades e compromissos, como mostra a
figura 1. Dessa forma, a organizacdo espera que o individuo obedeca a sua autoridade, e as

pessoas esperam ser tratadas com justica.

Figura 1: Relagdes de intercambio entre pessoas e organizacoes

Oferecem Para servir as necessidades
da organizacéo, como:
e Trabaho
e Habilidades ::>
S e  Compromissos
Contribuic6es e  Esforco
e Tempo
Pessoas Organizacao
Para servir as necessidades Oferece
das pessoas, como:
/ e Sdd&io
e Treinamento I
\,— e  Oportunidades
* Beneficios Induzimentos
e Seguranga

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos — Edi¢do Compacta. S&o Paulo: Atlas, 1998, p.115.
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Na concepgcdo de alguns autores esta troca de interesses denomina-se: contrato
psicoldgico. A idéia do contrato psicologico pode ser vista nas palavras de SCHEIN (1982,
p.18):

A idéia de um contrato psicoldgico denota que ha um conjunto ndo explicito de
expectativas atuando em todos os momentos entre todos os membros de uma
organizacgdo e os diversos dirigentes e outras pessoas dessa organi zag&o.

Percebe-se que o contrato psicolégico engloba expectativas implicitas, mais sutis, que
se estendem além do contrato formal de emprego, que estabelece o trabalho a ser realizado e 0
beneficio a ser recebido. Para CHIAVENATO (1998, p.113):

O contrato psicoldgico € um entendimento tacito entre individuo e organizagdo, no
sentido de que uma vasta gama de direitos, privilégios e obrigagdes, consagradas
pelo uso, serdo respeitadas e observadas por ambas as partes.

O sentimento de reciprocidade que esta presente no contrato psicol 6gico entre pessoas e
organizacOes avalia 0 que cada um esté oferecendo e 0 que cada um esta recebendo. Assim, a
medida que as necessidades das organizagdes mudarem e as das pessoas também, o contrato
psicol 6gico se modificara com o tempo.

Salienta-se que 0 objetivo béasico de toda organizacdo € atender as suas necessidades e
as da sociedade através da producéo de bens e servicos, pelos quais recebe uma compensagéo
monetéria. E, as pessoas, ao formarem uma organizacdo, esperam que suas necessidades

pessoai s sejam satisfeitas.

3.2 O PAPEL DO ORGAO DE RECURSOS HUMANOS

Segundo TOLEDO (1986, p.22) "muitos anos antes do surgimento do 6rgédo de
Recursos Humanos - RH, qualquer gerente ou supervisor exercia a fungdo de RH, as quais

eram: atragdo, manutencdo, motivacdo, treinamento e desenvolvimento de pessoal”. Depois
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do surgimento do 6rgédo de RH, estas funcdes se concentraram nesse 0rgao, o qua exerce
papel importante na assessoria da ata direcéo contribuindo para modernizacéo gerencial da

empresa.

Na concepcdo do ORDINE apud TOLEDO (1986, p.25), "o érgdo de RH pode ter suas
acOes orientadas para assessoria, Servigos, controle e pesquisa’. Quando forem orientadas para
assessoria, as suas agdes podem sugerir programas de longo prazo, mediar a comunicacdo
entre as pessoas, solucionar problemas técnicos de pessoal etc. Orientadas para servigo, suas
acoes se destinam a0 programa de treinamento, avaliacdo de desempenho etc. As aches de
controle visam a lotag&o, os cargos, os salarios etc. Finalmente, as orientadas para a pesguisa

visam fazer pesguisa do clima motivacional, acompanhamento da rotatividade, dentre outras.

Nos dias de hoje, a gestdo de pessoas e talentos humanos, representa uma questdo
estratégica para as organizagdes competentes. Considera-se impossivel que a gestdo das
competéncias e talentos de todas as pessoas de uma empresa, esteja centralizada em um Unico
0rgdo. Tal consideracdo baseia-se na nova era da informagdo, onde a competitividade esta
cada vez mais acirrada, as mudancgas ocorrem em velocidade vertiginosa e a incerteza é um
dos desafios bésicos para as organizagdes. Logo, torna-se necessario a participacéo da ARH

nas principais decisdes e acdes daempresa. (Ver figura 2)

Figura 2: A funcéo de staff e a responsabilidade de linha na gestéo de pessoas.

Funcéo de Staff Responsabilidade de linha
Orgdo de ARH Gestdo de Pessoas
A 4 \ 4
e  Cuidar das politicas de RH e Cuidar de sua equipe de pessoas
e Prestar assessoria e suporte e Tomar decisdes sobre subordinados
e Dar consultoriainternade RH e Executar agoes de RH
e Proporcionar servigos de RH Cumprir metas de RH
e Dar orientagdo de RH e  Alcancer resultados de RH
e Cuidar das estratéaias de RH Cuidar datatica e operacOes

Fonte: CHIAVENATO, l|dalberto. Gestdo de pessoas, 0 novo papel dos recursos humanos nas
organizagdes. Rio de Janeiro: Campos, 1999, p.22.
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Percebe-se que, na realidade, as atividades da ARH, se transformaram com o passar do
tempo. De acordo com as palavras de CHIAVENATO (1999, p.20):

Gradativamente, a area de ARH est4 deixando de ser a prestadora de servicos
especializados de recursos humanos, abandonando paulatinamente suas operactes
burocréticas e se transformando cada vez mais em uma area de consultoria interna
para preparar e orientar os gerentes de nivel médio para a novarealidade.

Dessa forma, as tarefas da ARH s&o divididas e desempenhadas por dois grupos dentro
da empresa: os especialistas em RH e os gerentes de linha. A medida que ha a expansio da
organizacao, os gerentes de linha se especializam e se dividem, o que faz com que esses,
necessitem de um apoio através da consultoria de um especiadista (staff) em RH. Assim,
percebe-se que "a ARH torna-se entdo uma funcao especializada de staff". (CHIAVENATO,
1999, p.22)

3.3 OS SUBSISTEMAS DE RECURSOS HUMANQOS

As organizagfes na administracdo sistémica sdo vistas como sistemas envolvidos por
um macrosistema, que é o sistema social. Uma empresa, por sua vez, pode ser compreendida
por um conjunto de microsistemas: sistema de produc&o, sistema de recursos humanos, dentre
outros. Cada um desses sistemas pode ser dividido em um conjunto de subsistemas ou
processos. Existem varias classificagfes do Sistema de Administracdo de Recursos Humanos.
Porém, o modelo aqui adotado serd o proposto por Chiavenato e aceito por outros autores,

como demonstra afigura 3.



24

Figura 3: Os cinco processos basi cos na gestdo de pessoas.

Processo Objetivo Atividades Envolvidas
Provisdo Quem iratrabalhar | Pesguisa de mercado de RH, Recrutamento de
na organizagcao Pessoas e Selecéo de Pessoas
Aplicacéo O queaspessoas |Integracdo de pessoas, Desenho de cargos,
faréo na Descricéo e andlise de cargos e Avaliagdo de
organizacao desempenho
Manutencéo Como manter as | Remuneragéo e compensacao, Beneficios e

jpessoas
trabalhando na

organizagéo

servigos sociais, Higiene e seguranca no trabalho e

Relagdes sindicais

Desenvolvimento

Como preparar e
desenvolver as

pessoas

Treinamento e Desenvolvimento

Monitoracéo

Como saber o que
sS40 e 0 que fazem

as pessoas

Banco de Dados/Sistemas de Informacéo
Controles — Frequiéncia— Produtividade -
Balanco Socia

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos — Edicdo Compacta. Sdo Paulo: Atlas, 1998, p.161.

a) Subsistema de provisdo de RH

E constituido pelas atividades de plangamento de recursos humanos: pesquisa de

mercado, recrutamento e selecdo de pessoas. Ou segja, € a forma pela qual a organizacéo €

abastecida de talentos humanos necessarios ao seu desenvolvimento eficiente e eficaz.

b) Subsistema de aplicacdo de RH

O passo seguinte as atividades de provisdo serda a aplicacdo dessas pessoas, como forca de

trabalho dentro da organizacdo. Assim sendo, o subsistema de aplicacdo engloba as atividades

de desenho, descricéo e andlise de cargos e avaliacdo de desempenho.
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) Subsistema de manutencdo de RH

N&o basta apenas a organizacdo captar e aplicar seus recursos humanos adequadamente

€ necessario, também, manté-los na organizacéo.

O subsistema de manutencdo de RH compreende atividades gque requerem cuidados
especiais, tais como remunerages e compensacdo monetaria, beneficios e servicos sociais,

higiene e seguranca no trabalho, e atividades relacionadas as rel agdes sindicais.

d) Subsistema de desenvolvimento de RH

O subsistema de desenvolvimento de RH tem como principal funcdo capacitar e
incrementar o desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas, dentro da organizagéo.

Este subsistema refere-se as atividades de treinamento, desenvolvimento de pessoal e

organizacional, ou seja, representa investimentos efetuados nas pessoas.

€) Subsistema de monitoracdo de RH

O subsistema de monitoragdo de RH permite que as vérias partes da organizagdo
possam assumir adequadamente suas responsabilidades. Através deste subsistema a

organizacao controla seus recursos humanos, no sentido de alcancar objetivos.

Este subsistema engloba atividades relacionadas a bancos de dados e sistema de
informacfes, além de Auditoriade RH (controles, freqiiéncias, produtividade, balango social).

Esses cinco subsistemas sdo interdependentes e qualquer alteracdo em um deles, pode
implicar em mudanca nos demais. O processo de interacdo dos subsistemas ndo segue uma
sequéncia rigida, podendo variar conforme a situagdo, a organizagdo e os fatores ambientais,

humanos, tecnoldgicos etc. (Ver figura4).



Figura 4. Os cinco subsistemas de gestéo de pessoas e sua interacéo.

Processos de
Provisdo

— N\ T

Processos de Processos de

Aplicacdo Manutencéo
Processosde | »| Processosde
Desenvolvimento Monitoracéo
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Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos — Edi¢do Compacta. S&o Paulo: Atlas, 1998, p.152.

A moderna Gestdo de Pessoas propde ndo mais cinco processos ou subsistemas, e sim,

seis processos béasicos onde estdo incluidas todas as politicas e préticas necessarias para se

gerir o trabalho das pessoas. Nota-se que a grande mudanga ocorre no desmembramento do

processo de manutencéo de RH em dois processos. 0 de recompensar pessoas € 0 de manter

G-sY‘Q as.

Apesar de haver algumas diferencas da abordagem da ARH, esses seis "novos
processos’ continuam intimamente ligados, com uma constante influéncia de um sobre os
demais. Além disso, tais processos sofrem vérias influéncias internas (organizacionais) e

externas (ambientais), com as quais devem interagir e obter o melhor equilibrio entre si.

Segundo CHIAVENATO (1999, p.13), "trata-se, pois, de um modelo de diagndstico de

RH". (Ver figurab)



Figura 5: Modelo de diagnostico de RH.

Influéncias Ambientais Externas

Leis e regulamentos legais

Sindicatos

Condic¢des econbmicas
Competitividade
Condicdes sociais e culturais
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Influéncias Ambientais Internas

Missdo organizacional
Visao, objetivos e estratégia
Cultura organizacional
Natureza das tarefas

Estilo de lideranca

\ 4

\ 4

\ 4

\ 4

Processos Processos Processos de
de agregar de Aplicar Recompen
Pessoas Pessoas sar Pessoas
Recruta Desenhos Remuneracdo
mento de cargos
Beneficios e
Selecédo Avaliagdo SErvicos
de desempe
nho

Processos de
Desenvol
ver Pessoas
Treinamento

Mudancas

Comunica
coes

l

\ 4

Processos de

Processos de

Manter Monitorar
Pessoas Pessoas
Disciplina Banco de
Higiene, dados
seguranca e )
qualidade de Sistema de
vida informagdes
gerenciais
Relagdes com
sindicatos

Resultados Finais Desejaveis

Préticas éticas e
socialmente
responsaveis

Produtos e servigos
competitivos e de
dtaqualidade

Fonte: CHIAVENATO, ldalberto. Gestdp de Pessoas, o novo papel dos recursos humanos nas

organizagdes. Rio de Janeiro: Campos, 1999, p.13.
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De acordo com o modelo proposto por Chiavenato (1999) considera-se importante um
estudo mais elaborado das atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoas, por serem
0 oObjeto principa de estudo desta monografiaa O proximo capitulo tratara mais
detal hadamente dessas atividades.



4 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Constata-se que é necessario que as pessoas estejam sempre em desenvolvimento para
que hgja uma adaptacdo as novas tecnologias, comportamentos e procedimentos. Porém,
desenvolver pessoas ndo se faz apenas dando-1hes informacdes para que elas aprendam novos
conhecimentos, técnicas e habilidades, tornando-as mais eficientes naquilo que fazem; é
preciso que as pessoas tornem-se mais eficazes em suas atividades, fazendo com que elas
aprendam novas atitudes, conceitos, idéias etc. E modificando seus habitos e costumes ja
adquiridos.

Segundo CHIAVENATO (1999, p.290), formar é muito mais que informar, pois a
formacao representa um engrandecimento da personalidade humana.

Nos dias atuais, de globalizacdo e da nova era da informacéo, ndo é féacil manter-se
competitivo. Os clientes exigem mais e mais dos produtos que compram ou Servigos que
recebem. O conhecimento passa a ser fundamental - 0 recurso mais importante - sendo a

produtividade deste conhecimento, a"chave" para o desenvolvimento.

Dai a necessidade de assegurar que a &ea de treinamento ocupe uma posiGao
estratégica na empresa. Esta area deixa de ser, simplesmente, uma "instituicdo de cursos'
para se tornar um apoio de natureza consultiva, ou sgja, 0 treinamento agora € de

responsabilidade de toda a empresa e ndo apenas da érea de Recursos Humanos.

De acordo com DRUCKER apud CHIAVENATO (1999, p.291), tornar o
conhecimento produtivo &, principa mente, uma responsabilidade dos gerentes e mais do que
isso, € um desafio para a organizacdo. Cabendo agir como um gerente de RH, com a
responsabilidade pela percepcdo dos problemas provocados pela caréncia de treinamento, de
levantar as necessidades de sua equipe e cuidar para que recebam treinamentos adequados

continuamente.

O processo de desenvolvimento ou subsistema de desenvolvimento de RH, engloba trés
partes, as quais se superpdem e possuem amplitudes diferentes na conceituacdo do

desenvolvimento de RH, conforme demonstra afigura 6.
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Figura 6: Extratos de desenvolvimento

TREINAMENTO DESENVOLVIMENTO | DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS ORGANIZACIONAL

Fonte: CHIAVENATO, ldaberto. Gestdo de Pessoas; 0 novo papel dos recursos humanos nas
organizagdes. Rio de Janeiro: Campos, 1999, p.291.

As partes ou extratos menores (treinamento e desenvolvimento de pessoas) dizem
respeito & aprendizagem individual - aprendizagem e desenvolvimento das pessoas. Ja 0
extrato do desenvolvimento organizacional € mais amplo e diz respeito ao aprendizado e

desenvolvimento das organizagcdes em relacéo as mudancas. (Ver figura 6)

4.1. CONCEITUANDO TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO (T&D)

Treinamento se refere a educacdo, € algo constante e incessante, projetado para todo
corpo funcional, geralmente de curto prazo que visa adaptar o homem a determinada atuagéo
sistematica. Envolvem a transformacéo de conhecimentos especificos, atitudes frente aos

aspectos que envolvem esta atuacao e o desenvolvimento de habilidades.

O desenvolvimento, por outro lado, € a educacéo que visa ampliar os horizontes, com
propésitos genéricos de longo prazo, propiciando o crescimento do homem em uma profisséo

ou em sua evolucgado pessoal.

Desta forma, torna-se fundamental que o profissiona que desga promover ta
educacdo, seja em treinamento ou desenvolvimento, compreenda a natureza dos processos de

aprendizagem, pois em Ultima instancia treinamento € aprendizagem. Segundo BASTOS
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(1994, p.142), aprendizagem pode ser definida como o processo onde se adquire experiéncias
gue encaminham ao aumento da capacidade, que levam a modificar disposicbes de acdo em

relacdo ao ambiente e que conduzem a mudancas de comportamento.

O treinamento como responsabilidade de linha e funcdo de staff, pode, baseado no
levantamento de necessidades, plangar ou projetar uma programacao de treinamento, com
posterior execucdo (implementacdo) do que fora plangjado e verificacdo (avaliagdo) do

alcance ou n&o, dos objetivos finais.

Assim sendo, baseado em uma abordagem sistémica, pode-se afirmar que o processo de
treinamento é composto de quatro etapas ou fases: diagnostico, desenho, implementacéo e

avaliagdo, que serdo detalhadas mais adiante.

4.2 HISTORICO DE TREINAMENTO

Considerado como fundamental na gestdo empresarial, a importancia do treinamento
esta relacionada a dois fatores decisivos para a empresa: a competéncia e otimizacdo de
resultados. Dessa forma, pode ser entendido como possibilitador de uma melhor habilitacdo

dos profissionais.

Ao final do século XIX a sociedade foi sentindo a necessidade de uma crescente
especidizacdo dos profissionais na &ea de trabalho. Essa especializagdo pode ser
compreendida como algo articulado as habilidades pessoais do profissional podendo,
portanto, ser modificada conforme treinamento. Nesse momento o0 esfor¢co concentrou-se

muito mais naformagado do profissional.

Ja a partir de 1930, o treinamento passa a ser considerado como essencial a estratégia
empresarial. Ele deixa de ser uma necessidade eventual para se apresentar como parte

integrante da estratégia da empresa.

De acordo com MALVEZZI (1994, p.18) o que vem ocorrer por volta dos anos de 1970

€ gue a competitividade e o avango tecnoldgico fizeram emergir a necessidade de uma
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continua atualizacéo e aprendizagem. Os altos investimentos e a caracteristica de retorno de

meédio e longo prazo deram ao treinamento um caréter de atividade de “alto risco”.

Nos anos 1980 ocorre uma mudanga de paradigma, de um marcado pela administragéo
cientifica, para outro onde as pessoas e seus projetos sdo levados em conta como parte
integrante do processo. O modelo anterior, conhecido como taylorista e também fordista,
sustentou a necessidade de uma gestdo empresarial reguladora com vistas ao processo de

producdo, considerando o0 alcance de metas e arelagdo tempo/custo.

Para aguele modelo é importante que o funcionario “saiba fazer”, ou sgja, esteja apta a
reaizar de modo adequado sua funcdo. Ha um movimento no sentido de precisar e
quantificar essas novas inferéncias ligadas ao conjunto de habilidades do individuo. A grande
questdo é o fato do desenvolvimento do individuo ser mais ligado aos tragos previstos nos
perfis, do que mesmo considera-lo como sujeito. O treinamento acontece como uma atividade

controlada por uma perspectiva comportamental .

O que ocorre em seguida € uma passagem da atuacdo orientada pelos perfis e testes, a
uma atuacio enriquecida pelas técnicas grupais. E, entdo, que se compreende o
desenvolvimento como ampliacdo de potencialidades tendo em vista 0 acesso na hierarquia
do poder, envolvendo mais responsabilidades. H4, por fim, a necessidade de uma atuacéo
diferenciada, bem mais do que aracionalizag&o de tarefas.

As novas tendéncias sugerem que, dém de uma instrumentalizacdo adequada a
producdo, por parte do trabalhador, hd a necessidade de uma atencéo e um respeito ao projeto
de vida de cada sujeito. E como se articulasse a transformag&o da natureza — seu trabalho,

com arealizacdo de seus propdésitos.

4.3 O CONTEXTO ATUAL DE MUDANCA E O TREINAMENTO

Vive-se um tempo de grande instabilidade mundial, de acirramento da concorréncia
num mercado globalizado e de profundas mudangas tanto tecnoldgicas quanto comerciais.
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Isto tem produzido modificagdes na filosofia empresarial, colocando o foco do esforco

empresarial no cliente.

Se antes o contato com o cliente — com 0 mercado — se restringia a alguns setores,
como a érea de vendas e de assisténcia técnica, hoje “a exigéncia é que toda a organizacéo
estgja voltada para o cliente” (BASTOS, 1994, p.140). Isto exige mudancas em todos os
nivels da organizacdo, para que ela se torne flexivel, agil e sintonizada com o mercado,

podendo atender a suas exigéncias em um tempo minimo. Assim, o referido autor coloca que:

E imprescindivel que haja compatibilizacio dos objetivos, que haja trabalho de
equipe (com delegacdo) garantido por um esguema de responsabilidade dos
colaboradores e amalgamado por um sistema de comunicagdes eficiente. E tempo
de valorizag&o do envolvimento, do engajamento, do compromisso.

Essa afirmacdo da a idéia do tamanho do desafio por que passam as empresas hoje.
Como abandonar antigas tradicdes que “sempre deram certo”, para se lancar num caminho
gue envolve mudancgas de relacdo humana, de formas de trabalho e inclusive levam a novas

visdes de mundo.

Por outro lado, ndo sO porque a concorréncia pressiona, ou porque surgem novas
necessidades, mas novos conhecimentos abrem novas perspectivas que ndo podem ser
ignoradas. Vive-se hoje o paradigma de que é preciso mudar, na busca de constante
aprimoramento, pois parar € retroceder. Vive-se a afirmativa de Heréclito, negada por muitos

séculos: O que € constante € a mudanca.

Partindo desse contexto de modificagdes € imprescindivel que a organizagdo como um
todo se atualize. Desta forma, o treinamento vem ocupar esse papel de destaque, pois é o
investimento feito com o objetivo de formar, capacitar e aperfeicoar os individuos para
contribuir com o desenvolvimento pessoa e organizacional, mantendo a empresa em lugar de
competitividade no mercado.
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4.4 O PROCESSO DE TREINAMENTO

Segundo CHIAVENATO (1999, p.297), o treinamento é um processo ciclico e
continuo composto de quatro etapas essenciais. diagndstico das necessidades de treinamento,

desenho, conducéo e avaliacio do programa de treinamento. (Ver figuras 7 e 8)

Figura7: As etapas do processo de treinamento

Fonte: Adaptado de CHIAVENATO, ldalberto. Gestdo de Pessoas; 0 novo papel dos recursos humanos
nas organizagdes. Rio de Janeiro: Campos, 1999, p.298.

Através do treinamento, com o desenvolvimento continuo das pessoas, € possivel
atingir um nivel de desempenho almejado pela organizacdo. Para isto, faz-se necessario néo
encarar 0 treinamento como uma simples questdo de promogdo de cursos e difusdo de
informagdes basicas. Contudo, se ndo houver uma cultura interna favorével a educagéo e

comprometida com as mudangas, todo o esfor¢o para a prética de treinamentos torna-se em

Vao.



Figura 8: O processo de treinamento.
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Fonte: CHIAVENATO, ldaberto. Gestdo de Pessoas; 0 novo papel dos recursos humanos nas
organizacdes. Rio de Janeiro: Campos, 1999, p.299.

4.4.1 Diagnostico das necessidades de treinamento

O levantamento das necessidades de treinamento (LNT) ou diagnéstico é a primeira

etapa do processo de T& D, e tem como principais objetivos:

a) Verificar se existe discrepancia de desempenho surgida da execucéo de tarefas e que

tern como causa a auséncia ou insuficiéncia de conhecimentos e habilidades;

b) Identificar novos conhecimentos e habilidades exigidas pela implantagdo de novas

tecnol ogias, métodos e processos;

C) Apontar os comportamentos e 0s conhecimentos gerais e especificos necessarios ao
aumento da eficiéncia da area e empresa, ou que contribuam para o desenvolvimento
individual.

A identificacdo das necessidades de treinamento é fundamental para se estruturar um
programa de treinamento eficiente voltado para as demandas especificas de cada unidade

integrando-as dentro de uma visdo sistémica coadunadas aos objetivos da organi zagao.
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O LNT, assim como outras etapas do processo de T&D (plangamento, execucdo e
avaliacdo), ndo se configuram como uma atividade isolada, ou sga, ndo pode ser
desenvolvido unicamente pelo responsavel pelo treinamento na empresa, pois requer um total
comprometimento e envolvimento de todas as &reas da organizac&o.

Segundo BASTOS (1994, p.149) essa etapa pode ser realizada considerando os niveis
de andlise organizacional, na qual a énfase recai no estudo dos objetivos da organizacao;
operacional, no estudo e descricdo das habilidades e conhecimentos necessarios nos cargos,
individual, que procura verificar se a forca de trabalho € suficiente, qualitativa e

quantitativamente, para as atividades atuais e futuras da empresa.

Dentre os meios de LNT pode-se citar como sendo mais utilizados: as entrevistas, o

questionario, aanalise de cargos, avaliacdo de desempenho e a observacéo in loco.

CHIAVENATO (1998, p.505) cita duas categorias de indicadores de necessidades de

treinamento:

1- Indicadores a priori (facilmente previstos):

a) expansdo da empresa e admissdo de novos funciondrios;

b) Reduc&o do nimero de empregados,

C) Mudanca de métodos e processos de trabal ho;

d) Substitui¢cdes e movimentacg&o de pessoal;

€) Faltas, licencas e férias de pessodl;

f) Expansdo dos servicos;

0) Mudanca nos programas de trabalho ou de producao;

h) Modernizagdo do maquinario e equipamento;

1) Produc&o e comercializagdo de novos produtos ou Servigos.

2- Indicadores a posteriori (problemas que podem ser provocados por necessidades de
treinamento n&o atendidas):
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a) Problemas de producdo (baixa qualidade, pouca produtividade, quebra de
equipamentos, problemas de comunicacdo, retrabalho, excesso de erros e desperdicios,
acidentes de trabalho etc.)

b) Problemas de pessoal (relacOes deficientes, excesso de queixas, falta de motivacao,
falta de cooperacdo, absenteismo etc.)

4.4.2 Desenho do programa de treinamento

E essencia que o diagndstico das necessidades de treinamento sgja bem feito, a fim de
atender tanto ao requerido pela empresa quanto ao desejo das pessoas que a compdem.

Portanto, a area responsavel pelo T & D deve estar integrada com as mais diversas
funcOes desenvolvidas na instituicdo, com as inovagbes que pretende implantar, com as
dificuldades que vém enfrentando para desenvolver o que existe e como poderia audar a

aperfeicoar 0 processo.

Com o LNT concluido, devem-se definir os pontos béasicos do plangamento.
Inicialmente, é necessério ter bem claro qual é o publico avo de cada treinamento.

Outro ponto é saber quais sdo 0s objetivos a serem al cancados com cada um dos cursos,
pois quanto mais especificados aqueles estiverem, mais facil serd de alcangalos. Dentro
deste ambito deve-se identificar o contelido programético, bem como a carga horaria

necessaria

A metodologia que sera utilizada também deve estar bem definida, visto que ha dai a
necessidade de delimitar os recursos mais adequados para cada atuagdo. E interessante ter as

maos alternativas rapidas caso falhe algo que estava previsto.

Os processos e técnicas estdo diretamente relacionados a varios fatores do treinamento,
tais como nivel do treinando, forma do treinamento, tipo de necessidades, durac&o do curso,
recursos humanos e materiais, condicdes fisicas e ambientais. Para um bom aproveitamento
das técnicas, estas devem ser bem adaptadas, otimizando a aprendizagem com a minimizacéo
de esforcos, tempo e dinheiro. Exemplos delas sdo: conferéncias ou palestras, estudos de

casos, dramatizagOes, dinamica de grupos, jogos de empresas. Os recursos materiais mais
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utilizados sdo: video/TV, gravador/aparelho de som, cartazes, retroprojetor/transparéncias,

apostilas, quadro negro, flip-chart, computadores, data show etc.

As técnicas usadas no programa de treinamento de acordo com CHIAVENATO (1998,
p.508), podem ser classificadas quanto ao uso, quanto ao tempo e quanto ao local de

aplicacéo.

As técnicas de treinamento quanto ao uso podem ser:

a) Orientadas para o0 contelido, onde se transmitem apenas informacdes (exemplo:

leitura, recursos audiovisuais e técnicas auto-instrucionais);

b) Orientadas para 0 processo, onde se da maior énfase ainteracdo entre os participantes,
incentivando-os a mudancas de atitudes e comportamentos (exemplo: treinamento da

sensibilidade, treinamento de grupos etc.);

C) Mistas, onde aém de serem transmitidas informagdes e conhecimentos, pretende-se
mudar atitudes e comportamentos. Ao mesmo tempo em que € repassado o contetdo, é
trabalhado o lado pessoal, a consciéncia de si e a eficacia interpessoa (exemplo: estudos de

casos, j0gos, métodos de conferéncias etc.)

As técnicas de treinamento quanto ao tempo podem ser:

a) Treinamento de inducdo ou integracdo, que objetiva a integragcdo (adaptacdo) do
novo funcionario a organizacdo, ao seu ambiente social e fisico. O Programa de Integracao
ou Inducdo pode ser realizado pelo chefe imediato, por colegas ou por uma equipe
especializada. Este programa deve conter informagdes das mais variadas possiveis, como por
exemplo: os direitos e deveres do empregado, o produto ou servico oferecido pela empresa, o
histérico, os beneficios, as normas e regulamentos, o cargo a ser ocupado, o chefe imediato,
dentre outras. A implementacdo desse programa trés algumas vantagens para a empresa, pois
0 novo empregado fica bem informado sobre 0 geral da empresa, facilitando seu g ustamento;
é possivel a reducdo das demissdes e de agdes corretivas devido ao prévio conhecimento dos
seus direitos e deveres; e 0 empregado ja fica instruido acerca de sua posi¢éo na organizacéo

e os requisitos definidos para o cargo que ira ocupar.
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b) Treinamento depois do ingresso no trabalho, que tem o intuito de desenvolver as

pessoas e pode ser aplicado tanto no local de trabalho como foradele.

As técnicas de treinamento quanto ao local de aplicacdo podem ser:

a) Treinamento no local de trabalho (em servico), que visa a transmissdo dos
ensinamentos necessarios ao empregado para a execugao de seu trabalho. Pode ser ministrado
pelos colegas, por gerentes ou por especiaistas de staff. Esse tipo de treinamento é
considerado um dos mais comuns e de grande praticabilidade, dado que néo necessita de
infra-estrutura ou equipamentos especiais e 0 empregado € educado enquanto trabalha.
Existem algumas modalidades de treinamento no trabalho, a saber: contratagdo de aprendizes
a serem treinados em alguns cargos, rodizio de cargos, treinamento em tarefas,

enriquecimento do cargo etc.

b) Treinamento fora do local de trabalho se caracteriza por ser uma técnica de
treinamento, geralmente, suplementar ao treinamento em servico, ou sega, ndo esta
diretamente ligado a execucdo do trabalho. A vantagem obtida com esse tipo de técnica de
treinamento seria a obtencdo exclusiva da atencdo das pessoas voltadas para o treinamento, o
que ndo € possivel no treinamento no local de trabalho devido as interrupgdes sofridas
durante o aprendizado. (exemplo: aulas expositivas, estudos de casos, debates, painés,

instrucéo programada etc.)

E, finalmente, averiguar sobre o tempo e custo desses processos. O tempo deve ser
determinado a partir das necessidades e caracteristicas do cliente. E o custo deve ser
confrontado com os beneficios que sdo esperados com os resultados do treinamento, para
avaliar arelacdo custo/beneficio. Como exemplos de custos podem ser citados: remuneracao
dos instrutores ou consultores externos, despesas com o local, passagens, estadias, materiais,

entre outros.

4.4.3 Conducéo do programa de treinamento

Apbs o diagndstico e a elaboracdo do planejamento/programacdo vem a etapa de

execucdo do treinamento que reflete a relacdo entre o instrutor/facilitador e o
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aprendiz/treinando, bem como uma relagdo entre a instrucéo e a aprendizagem. Logo, espera-
se que ao final do treinamento o treinando tenha assimilado formas de modificar o

comportamento em direcdo a tarefa ou atividade a ser desempenhada.

Para que hagja sucesso no processo de aprendizagem € necessario que o método e as
técnicas a serem empregadas no decorrer do processo de treinamento sejam coerentes com
critérios prioritarios e gerais. Os critérios prioritarios séo aqueles mais imediatamente
relacionados com as atividades de treinamento: os objetivos instrucionais e a populagéo a ser
atendida; os critérios gerais sao aqueles que, além de af etar decisdes relativas ao treinamento,
s80 comuns a outras atividades da empresa. Alguns deles sdo: objetivo da empress;
disponibilidade de tempo; recursos materiais, recursos humanos; disponibilidade

orcamentaria.

Durante a execucao do treinamento deve-se estar atento as condi¢cdes necessarias ao
bom andamento das atividades programadas. O material didético, o local argado e
iluminado, a alimentag&o, o transporte, e demais condi¢des que se fazem determinantes para
um bom aproveitamento do método e técnicas a serem empregados.

4.4.4 Avaliacdo do programa de treinamento

Devemos comecar este topico com a pergunta: por que fazer avaliagdo? Séo varias as

respostas:

e Paraencontrar dados objetivos que possibilitem verificar a validade do treinamento;

e Paraembasar a predicdo dos investimentos com treinamento;

e Paraaperfeicoar o processo de treinamento;

e Para vender o treinamento (a direcdo da organizacdo, aos clientes de uma agéncia, ao
publico alvo que recebera o treinamento);

e Para provar que a relacdo custo/beneficio é vantgjosa, e que o treinamento € um

instrumento que traz um bom retorno.
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Segundo BASTOS (1994, p.157), a avaliacéo deve ser uma atividade continua, com
passos sucessivos, mas que € vista mais claramente em dois momentos. na etapa de

plangjamento, onde € prevista e na etapa de avaliagdo propriamente dita, ao final do processo.

A avaliacéo pode ser entendida como o processo de obter informagdes para a melhoria
do projeto (realizada durante o processo) e para determinar a eficacia do treinamento ou o

retorno do investimento (realizada ao final do processo).

Como forma de facilitar a visuaizacdo dos resultados, sd0 propostos niveis de
avaliacdo que se diferenciam pelo momento em que sdo redlizadas as avaliagoes e pelo que
objetivam avaliar. BASTOS (1994, p.159) diferencia os conceitos de validacéo e avaliacéo,
associando validac&o a eficiéncia do treinamento e avaliacéo a eficicia. O primeiro procura
verificar se o treinamento foi bem realizado, se os recursos de treinamento foram bem

utilizados. O segundo procura determinar até que ponto os objetivos foram al cancados.

Mas a diferenciagdo dos niveis esta relacionada a frase de HAMBLIN apud BASTOS
(1994, p.158):

Treinamento € um processo que

provoca REACOES,

que provocam APRENDIZADO,

gue provoca mudangas de COMPORTAMENTO no CARGO,

que provocam mudancas na ORGANIZACAO,

que provocam mudancas na CONSECUCAO DOS OBJETIVOS FINAIS.

A partir desse enunciado, o autor propde 5 niveis de avaliacao, relacionados as palavras
em mailsculas. Sera seguida a separacdo em quatro nivels de avaliagdo de acordo com a
visdo de KIRK PATRICK apud BASTOS (1994, p.159), considerando a questédo de
validacdo e avaliagao do treinamento:

Validacéo — relacionada a legitimidade e eficiénciado T&D — avaliagdes de reacéo e de
aprendizagem,

Avaliacdo — relacionada a determinacdo do vaor rea do T&D — avaliagdes de

comportamento e de resultados.



42

a) Avaliacédo de Reacgéo

E o nivel mais simples e f&cil de avaliar e é realizado logo ao final do treinamento.
Procura verificar a reagdo ao conteido ministrado, aos métodos utilizados, a atuacéo do
instrutor e as condi¢des de treinamento - em suma, como o treinando se sente em relacdo ao

treinamento.

Geralmente o instrumento utilizado é o questionario, que é vaido tanto para programas

internos quanto externos.

Os dados devem ser analisados com cuidado, pois sentimentos negativos podem estar
relacionados a fatores externos ao treinamento, mas que sdo importantes (como alimentagéo,
instalacOes e horérios). As referéncias positivas sdo mais freglientes e geralmente pouco Uteis
(s@o conhecidas como loveback).

Utiliza-se também avaliacéo de reacdo ap6s algum tempo para minimizar os aspectos

puramente emaocionais e verificar o que permaneceu apés este tempo.

b) Avaliacédo de Aprendizagem

Uma reacdo favoravel nem sempre garante um bom nivel de aprendizagem. Para
avaliar este nivel freqUentemente sdo usados 0s testes escritos para mensurar 0S
conhecimentos adquiridos e os testes de desempenho para mensuragéo das habilidades. As
Vezes se usam entrevistas.

Para aumentar a confiabilidade pode-se usar pré-teste associado a pésteste e a

comparagao com grupo controle.

A avaliacdo de atitudes € mais dificil. Utiliza-se escalas de atitude, questiondrios,

entrevistas, observacdo do comportamento, técnicas projetivas etc.
c¢) Avaliacdo de Comportamento
Esse nivel de avaliacdo € mais complexo e precisa ser realizado algum tempo apos o

treinamento, pois as mudangcas de comportamento levam mais tempo para acontecer. A

avaliacdo nos niveis anteriores ndo dispensa esta avaliagdo pois € comum que se tenha uma



boa reacdo ao treinamento, que a aprendizagem realmente se dé mas que a pessoa nao
modifique o comportamento. Isto porque € necessario disponibilidade e vontade da propria
pessoa em mudar, mas também gue o ambiente permita e favoreca estas mudancas. Também
ndo é incomum que a direcdo da organizagdo expresse que quer as mudangas, contrate o
treinamento com este objetivo, mas na prética a sua agdo iniba as mudangas.

Para verificar as mudancas de comportamento utilizam-se grupos de controle, avaliacéo
de desempenho antes e depois do treinamento, observacdo do desempenho algum tempo
depois (de 60 a 90 dias) e também depoimentos tanto do proprio participante como de

supervisores, subordinados e colegas.

d) Avaliacao dos Resultados Finais

E o nivel mais complexo de ser avaliado, pois implica em avaliar os resultados da
organizacdo, tornando dificil separar as variaveis. E pouco provével que se possa avaliar
guanto dos objetivos almejados foram atingidos devido ao treinamento.

Apesar destas dificuldades, espera-se que os objetivos do treinamento estgjam na

mesma direcdo do crescimento organizacional.

Fica claro que, mesmo gue o treinamento sgja essencial para se atingir determinada
meta, se apenas este for empreendido como estratégia de acdo, dificilmente ela sera
alcancada. A realidade é que as questdes ndo podem ser resolvidas apenas pelo treinamento,

pois envolvem a organizacdo como um todo.
CHIAVENATO (1998, p.529 a 531) propde niveis de avaliacdo diferentes, quais

sejam: ao nivel da organizagéo, ao nivel dos recursos humanos e ao nivel das operactes e

tarefas.

Pode-se observar 0 que se espera em cada nivel de avaliagéo:

1. Esperam-se como resultados, ao NiVEL ORGANIZACIONAL:

e Aumento da eficéacia organizacional;

e Melhoriadaimagem da empresa;



e Melhoriado clima organizacional;
e Meéelhor relacionamento empresa empregados,
e Facilidade nas mudancas e nainovacao;

e Aumento daceficiéncia

2. Esperam-se como resultados, a0 NIVEL DOS RECURSOS HUMANOS:

e Reducéo darotatividade de pessoal;

¢ Reduc&o do absenteismo;

e Aumento daeficiénciaindividual dos empregados,
e Aumento das habilidades das pessoas,

e Elevacdo do conhecimento das pessoas,

e Mudangas de atitude e de comportamentos das pessoas.

3. Esperam-se como resultados, ao NiVEL DAS TAREFAS E OPERACOES:

e Aumento da produtividade;

e Melhoriada qualidade dos produtos e servicos
¢ Reducdo no fluxo da producéo;

e Melhor atendimento ao cliente;

¢ Reducdo dos indices de acidentes;

e Reducdo da manutencdo de maguinas e equipamentos.

Essa divisdo em niveis que procura agrupar as diferentes questdes da empresa, tentando
separar as instancias, ndo parece facilitar a avaliagdo do treinamento, pois devido a
complexidade da organizacéo, pode haver interferéncias muito grandes de um nivel em outro.
Como exemplo, o melhor atendimento ao cliente pode ser considerado um indicador do
resultado de toda a organizagdo, pois o treinamento pode ter sido 6timo, o empregado tentar
atender ao cliente da melhor maneira, mas ndo dispor de recursos para isso, devido a

deficiéncia da organizagdo como um todo.
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45 A Informéaticaeo T&D

O rapido desenvolvimento da tecnologia da informatica e das telecomunicacdes esta
introduzindo na vida econdmica mundial, uma diversidade incrivel de novas ferramentas de
trabalho. O advento destas novas ferramentas acarreta uma necessidade de mudangas
estruturais e culturais dentro das organizagdes modernas. Uma empresa estando obsoleta, ndo
conseguira competir com as concorrentes que assimilaram as novas tecnologias e
conseguiram reduzir custos, oferecer produtos de melhor qualidade, agilizar a transmisséo e

captacdo de informagdes, desenvolver programas de treinamentos eficazes etc.

Ao mesmo tempo em que ha o rgpido desenvolvimento da informética, ocorre o
barateamento dos microcomputadores. Em grande parte dos locais de trabalho, o computador
aparece como uma ferramenta de trabalho de utilizagdo constante, tornando-se quase que
essencial. Com a disseminagdo da informatica nas empresas industriais e comerciais,
aumenta-se a exigéncia de mao-de-obra qualificada e nasce a necessidade de alteracdo nas

habilidades e naforma de trabalho das pessoas.

Uma das grandes barreiras enfrentadas pelo T&D nessa nova era da informética, € a
questdo do acompanhamento das mudancas, uma vez que produtos podem ser criados e
tornarem-se obsoletos em questdo de alguns meses. Caso a empresa ndo seja capaz de
introduzir essas mudancas internas em tempo habil, ela fica sob pena de perder

competitividade num mercado cada vez mais globalizado.

O computador pode ser utilizado com grande éxito na educacgéo e treinamento das
pessoas. Pode-se utilizar o computador como simulador de sistemas, como tutor, como livro,
como quadro-negro, dentre outras. Tal utilizagdo pode gerar vantagens, como a reducéo do

tempo de aprendizagem, e desvantagens, como o elevado custo.
BATALHA (1994, p. 205 a 207) lista dgumas das principais tecnologias emergentes

ou em processo de consolidacéo, que tém o potencial de alterar o modo de trabalho, servindo

como ferramenta, objeto do T&D ou ambos:

- Redes |locais e remotas;
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- Groupware (programas aplicativos voltados ao aumento da produtividade do trabalho
através de varias ferramentas e controles da manipulagdo de um mesmo conjunto de
informagoes);

- Teleconferéncias (sistemas que mesclam tecnologia de video, telefonia e transmissao de
dados, permitindo reunides remotas);

- Gravagdes em video;

- TV interativa;

- Realidade virtual;

- Sistemas multimidia; e

- Sistemas de reconhecimento de voz.

Resumindo, a informética é ao mesmo tempo, ferramenta e objeto de T&D. Deve-se
estar atento a evolugdo técnica, a0 surgimento de novas maguinas e novos softwares, e
introduzir na organizagdo uma nova cultura de adaptacéo e constante reciclagem, sob pena de

perder competitividade e tornar os processos de trabalho cada vez menos égeis.

4.6 Resisténcia ao treinamento

O processo de treinamento, embora tenha comprovado suas inimeras vantagens, tanto
para as pessoas quanto para as organizagoes, pode ocasionalmente, ser alvo de resisténcia por

parte de seus beneficiarios.

Segundo CHIAVENATO (1997, p.249), “para que a mudanca sga dinamizada, €
mister gque exista um ambiente psicolégico propicio, uma cultura organizacional adequada,

um estimulo individual e grupal paraamelhoria e paraaexceléncia.”

A resisténcia pode ser descrita como um comportamento pelo qual o individuo pretende
proteger-se dos efeitos de uma modificacao real ou imaginaria. Na visdo de ZANDER (1979,
p. 373), “0 que determina se ha ou ndo resisténcia é, mais do que as a¢bes do individuo, a
existéncia de funcdo protetora expressa através de seu comportamento”.
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Existem algumas situagdes que conduzem a resisténcia, como por exemplo: quando a
natureza da mudanca ndo esta clara para os interessados, quando ha percepcdes diferentes
acerca do significado da mudanca, quando as pessoas afetadas encontram-se sob pressdo de
forgas contraditorias, quando as pessoas sdo forgadas a aceitar as mudangas ou quando a
mudanca ignora os padrfes e costumes ja estabel ecidos pel o grupo; dentre outras.

Contudo, percebe-se que:

A resisténcia serd evitada na proporcdo em que aguele que introduza a modificacéo
auxilie os que serdo por ela afetados a compreender sua necessidade e na propor¢ao
em que o administrador conheca os sentimentos dessas pessoas a respeito dela.(
ZANDER, 1979, p. 377)

E melhor para o administrador que ele saiba o significado da resisténcia, para que possa
minimiza-la, dando énfase ao trabalho sobre as causas em vez de trabalhar seus efeitos.

A resisténcia ao treinamento por parte das pessoas se da quando ndo existe um
esclarecimento pleno do que venha a ser o treinamento e vantagens que este pode
proporcionar. Muitas vezes, o raciocinio utilizado pelas pessoas quando da exigéncia ou
sugestdo de participacdo em treinamentos, pode variar bastante. Para alguns pode soar como
insulto, para outros soa como falta de confianca em seu trabalho, e ainda existem aqueles que
acham que ndo devem aprender mais, pois teréo que fazer mais. Nestes casos, uma possivel
solucdo seria a realizacdo de uma vasta campanha de esclarecimento, a fim de conscientizar

as pessoas dos beneficios e vantagens advindas de um bom treinamento.

No entanto, dentro de uma organizacao, a resisténcia pode surgir por parte dos gerentes
e supervisores, em funcdo do medo de que o treinando possa adquirir conhecimentos
superiores aos seus e venha a causar-lhes embaragos ou mesmo tomar o seu lugar. Além
desse fator, existem gerentes que alegam ndo poder liberar seus colaboradores para
participarem de treinamentos, devido a caréncia de pessoal, falta de tempo e pouca
necessidade de treinamento. Uma solucéo cabivel para este tipo de resisténcia consiste em
treinar os proprios chefes em técnicas de administracdo, que poderdo despertar-lhes para a
conscientizacdo das necessidades de treinamento, como fator de melhoria da méo-de-obra, da

eficiéncia e da qualidade de vida de seus colaboradores.
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O treinamento de chefia deve estar voltado para o desenvolvimento em assuntos
humanos. A aptidéo para relacionar-se com pessoas e a disponibilidade interior para esse fim
sdo qualificacbes indispensaveis, para quem vai exercer um cargo de chefia, sgja qual for o

grau hierarquico.

Um chefe ou gerente que ndo se preocupa com o desenvolvimento e/ou a aquisicao de
habilidades pessoais de seus colaboradores no processo técnico de execucdo do trabalho,

nunca seréd um bom gestor.

Todo chefe tem o dever de prever as necessidades de treinamento de seus
colaboradores e estabelecer planos para que tais necessidades sgam atendidas, deve
organizar os trabalhos de seu setor, distribuindo-os ou redistribuindo-os racionalmente entre
os colaboradores, de forma que, quando do afastamento temporério de alguns empregados
para a participacdo em cursos de treinamento, as atividades de setor ndo sofram problemas de
continuidade. Por fim, exercendo a supervisdo, o gerente coordena os esforgos dos agentes,

acompanha o andamento dos trabalhos que se realizam no setor e apura os resultados finais.

Finalmente, constata-se que “a resisténcia ndo é de todo ma. Ela € uma reacdo das
pessoas que pode trazer alguns beneficios” (CHIAVENATO, 1997, p.258). Através da
andlise da resisténcia a administracdo da empresa pode reexaminar a proposta de mudanga,
adaptando-a as expectativas dos envolvidos; pode identificar aspectos probleméticos aonde a
mudanca venha causar dificuldades, permitindo, assim, a tomada de agbes corretivas com
antecedéncia; e pode detectar a intensidade das emocfes das pessoas, encorgjando-as a

pensar e falar sobre a mudanca, facilitando o melhor entendimento desta.

No proximo capitulo se fara uma breve explanagéo sobre o TJCE, analisando o Servigo
de Treinamento de Pessoal.



5 O TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO CEARA

5.1 HISTORICO E RAMO DE ATIVIDADE

O Tribunal de Justica € um érgéo publico, sendo a jurisdicdo a funcdo primordial do
Poder Judiciario; ou sgja, 0 poder com gque o Estado investe seus 6rgaos para fazer cumprir os
preceitos legais, inclusive com o emprego dos meios coercitivos pelos ditos preceitos
autorizados. Cabe-lhe interpretar a lei e decidir os litigios sobre direitos e obrigacdes nela
previstos, de forma definitiva.

O Tribunal de Justica do Estado do Ceara € o 6rgéo do poder Judiciario, com jurisdicéo
em todo o territério estadual, para decidir, em segunda instancia, todas as questdes relativas a
justica.

O Poder Judiciario do Ceard iniciamente recebeu a denominacdo de Tribuna da
Relac&o da Provincia do Ceara, sendo instalado solenemente a 3 de fevereiro de 1874 no Pago
da Assembléia Provincial sob a Presidéncia do Conselheiro Bernardo Machado da Costa
Ddria, Procurador da Coroa, Fazenda e Soberania Nacional, José Nicolau Rigueira Costa;
Desembargadores, Leovegildo de Amorim Filgueiras, Mateus Casado de Araljo Jorge,
Manuel da Silva Neiva e Jodo Carvalho Fernandes Vieira e como Secretario, o Bacharel
Praxedes Teddulo da Silva.

Inicialmente a Relacdo funcionou no sobrado do Tenente Coronel Anténio Pereira de
Brito e Paiva, a rua Amélia (hoje Avenida Senador Pompeu) realizando sua 12 Sesséo
Ordin&riaa 7 de fevereiro de 1874, quando foram tratados assuntos administrativos.

Com o advento da Republica passou a denominar-se Tribunal de Apelacéo e, de acordo
com o Texto Constitucional de 1892, voltou a ser Tribunal de Relac&o. Sempre atendendo ao
imperativo constitucional, adotou os termos de Superior Tribunal de Justica pela Constituicdo
Federal de 1934. Somente com a Constituicdo Estadual de 23 de junho de 1947 recebeu a
atual denominacdo do Tribunal de Justica do Estado do Ceara
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O Tribunal de Justica do Estado da Ceara, ao longo dos seus cento e trinta e quatro anos
de existéncia, tem contribuido no processo de construcdo de cidadania do povo cearense,

dignificando as acfes judiciarias em sua historicidade.

> Tribunal de Justica
Composicéo Atual:

> Presidente do Tribunal de Justica do Estado do Ceara

Desembargador Fernando L uis Ximenes Rocha

> Vice-Presidente

Desembargador Romulo Moreirade Deus

> Corregedor Geral da Justica

Desembargador José Claudio Carneiro Nogueira

> Tribunal Pleno

Componentes do 6rgao:

Desembargador Fernando Luis Ximenes Rocha
Desembargador Ernani Barreira Porto

Desembargador Francisco Haroldo Rodrigues de Albuquerque
Desembargador Jodo de Deus Barros Bringel

Desembargador Huguettte Braguehais
Desembargador Romulo Moreirade Deus
Desembargador José Claudio Carneiro Nogueira
Desembargadora GizelaNunes da Costa
Desembargadora Maria Celeste Thomaz de Aragéo
Desembargador Jose Arisio Lopes da Costa
Desembargador Luiz Gerardo de Pontes Brigido
Desembargador Jodo Byron de Figueiredo Frota
Desembargador Ademar Mendes Bezerra
Desembargadora Mariza Magalhées Pinheiro
Desembargadora Edite Bringel Olinda Alencar

Desembargadora Maria Iracemado Vae Holanda
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Desembargador José Mério dos Martins Coelho

Desembargadora Maria Sirene de Sousa Sobreira

Desembargador Raimundo Eymard Ribeiro de Amoreira
Desembargador Antonio Abelardo Benevides Moraes
Desembargador Francisco de Assis Filgueiras Mendes
Desembargador Lincoln Tavares Dantas

Desembargadora L uciaMariado Nascimento Fitza Bitu

Desembargador Francisco Sales Neto
Desembargador Raul Aradjo Filho
> Secretario

Bel. Bonfim Cavalcante Carneiro - Secretério Geral

5.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO TJCE

A estrutura organizacional do Tribunal de Justica do Estado do Cearéa € dindmica no que
diz respeito a mudancas internas de tecnologia, cursos de aprimoramento, estagios para

universitarios de varios cursos etc.

A estrutura do Tribunal de Justica é formal, suas normas sdo expressamente definidas,
apresentando-se sob forma rigida, disciplinadora das pessoas e dos métodos adotados para
consecucdo dos objetivos da organizagcdo. Mesmo com esta estrutura rigida existe uma rede
nao-formal que se baseia nas comunicagoes e relacdes sociais dentro da organizagéo. Sempre

havera grupos informais enquanto houver pessoas nas empresas.

A politicado Tribunal de Justica é centralizada no processo decisorio. Deduz-se, apos 0
estudo do organograma (ver Anexo A), que sua departamentalizacdo é funcional, onde as
atividades sdo agrupadas de acordo com as funcdes existentes. Cada departamento € um
conjunto de tarefas, que sdo distribuidas entre 0os empregados o0s quais irdo executé-las de
modo a alcangar 0s objetivos determinados pela organizago.
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O tipo de organograma utilizado no TJCE € simplificado e procura deixar bem claro os
nivels de hierarquia existentes. A autoridade é formal, aonde a delegacdo vem do superior
imediato. Autoridade liga-se a responsabilidade, isto €, estabelecimento de deveres e
obrigagdes, que se ndo cumpridos, geram penalidades. Os chefes no exercicio das atribuicdes
também estdo sujeitos ao julgamento de seus atos. Ha no Tribunal de Justica o exercicio de
autoridade multipla. O poder de se fazer obedecer e o direito de comandar sdo exercidos por

algumas pessoas, como: Diretores de Divisdo e Coordenadores de Comisséo.

5.3 TREINAMENTO DE PESSOAL NO AMBITO DO TJCE

O Sevico de Treinamento do Tribunal de Justica estd diretamente ligado ao
Departamento de Recursos Humanos (DERHU), através da Divisdo de Recrutamento e

Desenvolvimento de Pessoal.

A Le n? 13.956, de 13 de agosto de 2007, dispde sobre a organizacdo do Poder
Judicidrio Estadual, reestrutura érgdos do Tribuna de Justica e da outras providéncias. A
mencionada Lel no art. 25 discorre acerca das atividades que sdo da competéncia do
Departamento de Recursos Humanos (DERHU) e suas Divisdes. Abaixo se encontram
transcritos alguns trechos deste artigo, que tratam das atividades do DERHU voltadas ao

treinamento, realizadas através Divisio de Recrutamento e Desenvolvimento de Pessoal .

Art. 25 — O Departamento de Recursos Humanos é o 6rgéo integrante da
Secretaria de Administracdo do Poder Judici&rio a0 qual compete plangar,
coordenar, dirigir e controlar as atividades e tarefas componentes dos sistemas sob
sua area gerencial, competindo-lhe:

| — pela Divisdo de Recrutamento e Desenvolvimento de Pessoal:

a) realizar pesquisas e estudos sobre evasao, rotatividade, idade cronoldgica e
de tempo de servico do pessoa para fins de programar a reposicdo da forca de
trabalho;

b) redlizar pesquisa e estudos internos sobre as necessidades qualitativas e
guantitativas de pessoal, de forma que possa orientar 0 recrutamento interno e
externo e os programas de treinamento e desenvolvimento, inclusive de estagiarios;
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¢) elaborar em conjunto com a Consultoria Juridica, os regulamentos de
concursos para provimento de cargos de servidores e serventuérios de justica;

d) realizar concursos publicos para o provimento de cargos ou fungdes do
Quadro |11 — Poder Judiciério;

€) redizar a programagdo de treinamento, estabelecendo os curriculos de
acordo com o perfil descritivo dos cargos;

f) redlizar pesquisa externa sobre fontes fornecedoras de méo-de-obra
especializada necessaria ao Poder Judiciario, inclusive junto a Universidades para
admissdo de estagiarios;

g) selecionar e indicar a administragéo superior 0s cursos de curta duragdo ou
outros eventos que, promovidos por entidades externas, seja de interesse do
desenvolvimento pessoal e profissional do candidato oriundo do Poder Judiciario e,
portanto, possa servir-lhe de melhoria funcional e dos servicos prestados pelo Poder
Judiciério;

h) plangjar e executar cursos na area administrativa, inclusive através da
terceirizacdo de servigos, considerando as necessidades existentes nos diversos
segmentos do Poder Judiciério;

i) colaborar com a Escola Superior da Magistratura, em eventos por esta
promovidos, de interesse geral para o desenvolvimento dos recursos humanos do
Poder Judiciério;

j) administrar, juntamente com a Divisdo de Pessoal, os projetos de estagio de
estudantes universitérios junto ao Tribunal de Justica;

k) executar outras tarefas correl atas,

Durante muito tempo o Servico de Treinamento do TJCE era apenas um 0Orgao
responsavel pela oferta de cursos para os servidores do Tribunal, ndo havendo nenhum
esforco, a fim de levantar as reais necessidades de treinamento existentes nos diversos
departamentos. Ha pouco mais de um ano fora iniciado um trabalho para este fim, contudo
nd houve um treinamento eficaz para as pessoas responsaveis pela execucdo do
levantamento das necessidades de treinamento, além da paraisacdo do mesmo durante a

mudanca da presidéncia, o que comprometeu significativamente o resultado procurado.

Podemos perceber que, como muitas empresas brasileiras, o Tribuna de Justica néo
assmilou a importancia do treinamento das pessoas, colaboradores da organizagdo. O

treinamento ainda é visto como fonte de custo e ndo de ganho.

Muitas mudancas dentro do proprio Tribunal sdo indicativos visiveis da necessidade de
treinar as pessoas, tais como: a implantagdo do projeto de informatizacdo de todo o Poder

Judiciério, a reforma administrativa, as constantes mudancas nas leis no Brasil etc. Torna-se,



portanto, necessario que haja um maior comprometimento por parte dos dirigentes, dando
incentivos e condi¢cdes adequadas para a elaboracdo e implementacéo de projetos eficazes de

treinamento, visando as necessidades de aperfeicoamento e educacdo dos servidores.



6 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este trabalho foi desenvolvido através de uma pesquisa de campo, redlizada com
pessoas que fazem parte do quadro funcional, efetivo ou ndo, do TJCE.
De acordo com FERRARI (1982, p. 09) "pesguisa no sentido mais amplo, € o conjunto

de atividades orientadas para a busca de um determinado conhecimento”.

6.1 TIPO DE PESQUISA

Segundo VERGARA (1997, p. 44) uma pesquisa pode ser classificada quanto aos fins
(exploratoria, descritiva, explicativa, metodoldgica etc.) e quanto aos meios (pesquisa de
campo, bibliografica, estudo de caso, ex post facto - um fato ja ocorrido etc.). Elas ndo séo

mutuamente exclusivas.

Assim, esta pesquisa, quanto aos fins, é descritiva porque os fatos sdo registrados,
classificados e interpretados sem que o entrevistador interfira sobre eles (ANDRADE, 1997,
p. 15). Visa descrever as percepgoes das pessoas que compdem o quadro funcional do TJCE,
sobre determinados aspectos do treinamento nesta organizacdo. Quanto aos meios € um a
pesqguisa de campo, pois se trata de uma investigacéo empirica realizada no local onde ocorre

o fendbmeno, incluindo a aplicacédo de questionério.

6.2 POPULACAO E AMOSTRA

VERGARA (1997, P. 48) coloca que "populagdo amostral ou amostra é uma parte do

universo (populacdo), escolhido segundo algum critério de representatividade”.

O universo desta pesguisa € constituido pelos servidores que compdem o quadro

funciona do TJCE, lotados nas seguintes unidades. Secretaria Geral, Secretaria de

Administracdo, Secretaria de Finangas e Secretaria Judiciéaria, e em alguns setores de nivel
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hierérquico superior. Estéo incluidos os servidores efetivos, comissionados e de outros 6rgaos
a disposicéo do TJCE, estagiérios e terceirizados, perfazendo um total de 550 (quinhentos e

cinguenta) servidores.

Nesta pesquisa a amostra foi escolhida pelo critério de acessibilidade, ou sgja, "longe
de qualquer procedimento estatistico, seleciona-se elementos pela facilidade de acesso a eles”
(VERGARA, 1997, p. 49). Dessa forma a amostra de 154 (cento e cinglienta e quatro)
servidores, representa cerca de 28% (vinte e oito por cento) da populagéo considerada. Vale
ressaltar que muitos ndo responderam o questionario porque estavam de férias, de licenca ou

simplesmente porque demonstraram resisténcia em fornecer informacoes.

6.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para obter os dados desta pesquisa elaborou-se um question&rio (ver Anexo B)
composto de duas partes. a primeira refere-se aos dados de identificagéo, objetivando tracar o
perfil das pessoas pertencentes ao quadro funcional do TJCE. Envolve questdes como sexo,
setor de trabalho, grau de instrucdo, faixa etaria, tempo de servico e situacdo funcional. A
segunda parte esta relacionada aos aspectos do treinamento no TJCE e é composta por 14
(quatorze) questdes dos mais variados tipos. ssim ou ndo, com escalas, para estabel ecimento de
prioridades etc.

Para melhor compreenséo do instrumento de coleta de dados, a seguir sera apresentado
0 gue cada questdo procurava investigar acerca do treinamento (parte I1).

- A questdo n.° 01 procura descobrir se as atividades desempenhadas pel as pessoas estéo

de acordo com suas formaces profissionais.

- A questdo n.° 02 objetiva descobrir com que freqiiéncia a pessoa participa de

treinamentos.

- A questdo n.° 03 consiste em saber se 0s cursos dos quais a pessoa participa, estdo
voltados para a sua &rea de atuacéo no TJCE.
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- A questdo n.° 04 procura saber por qual instituicdo a pessoa participa de cursos, com

maior freqliéncia.

- Nas questdes de n.”® 05, 06 e 07 o objetivo é de saber sobre a oportunidade de
aplicacdo dos novos conhecimentos adquiridos em cursos, se estes melhoraram o

desempenho das atividades e, caso contrario, qual 0 motivo mais provavel.

- A questdo n.° 08 consiste em saber sobre a percepcdo das pessoas quanto a qualidade
do Servico de Treinamento do TJCE.

- Na questédo n.° 09 objetiva-se descobrir o principal motivo que impede as pessoas de
participarem de cursos.

- A questdo n.° 10 procura estabelecer o grau de importancia dos treinamentos para cada

jpessoa.

- A questdo n.° 11 desgja saber qual o tipo de treinamento que a pessoa recebeu ao

ingressar no TJCE.

- A questdo n.° 12 consiste em descobrir 0 que mais motivaria uma pessoa a participar

de treinamentos.

- Na questéo n.° 13 objetiva-se descobrir qual a area mais deficiente em treinamentos no
setor de trabalho de cada entrevistado.

- Na questdo n.° 14 foi pedido para que as pessoas estabelecessem um grau de

prioridade para arealizac&o de cursos relacionados no questionario.
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6.4 COLETA E TRATAMENTO ESTATISTICO

Os dados coletados nesta pesquisa foram adquiridos através de questionérios aplicados
com as pessoas pertencentes ao quadro funcional do TJCE, no periodo de 08 a 12 de

novembro de 2007.

A andlise dos dados foi redlizada através de estatistica descritiva, observando-se a
distribuicdo de freqiiéncia simples obtida em cada uma das questfes contidas no instrumento
de coletas de dados.

6.5 DIFICULDADES ENCONTRADAS

A maior dificuldade encontrada foi quanto a fata de interesse e colaboragdo das
pessoas. Estas ndo se dispuseram, ou melhor, ndo se mostraram interessadas em colaborar
com suas opinides. Foram necessarios dois adiamentos da data combinada para a devolucédo

dos questionarios respondidos.

Outras dificuldades encontradas referem-se a resisténcia por parte de alguns servidores
para fornecimento do quantitativo de pessoal do TJCE, e a dificuldade de liberac&o do chefe
imediato, para que fosse possivel a distribuicéo e recebimento do instrumento de coleta de
dados.

No capitulo seguinte sera feita a andlise dos resultados da pesquisa.



7 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

O objetivo deste trabalho monogréfico € analisar alguns aspectos do Servigo de
Treinamento de Pessoal do TJCE, tais como sua eficéacia e seus efeitos praticos.

Realizou-se uma pesquisa a partir das informagdes coletadas com os servidores que

fazem parte do quadro funcional do TJCE, ja explicado no capitulo anterior.

A seguir se fard uma andlise dos dados coletados, ilustrando com tabelas e graficos que
visualizam melhor os resultados. Vae sdientar que serdo feitos comentarios em cima de

percentuais mais expressivos para que a andlise ndo se torne cansativa.

7.1 TREINAMENTO DE PESSOAL NA VISAO DOS SERVIDORES DO TJCE.

Inicialmente, tragou-se o perfil das pessoas que pode ser visualizado atraves das tabelas

de 1 a4. Astabelas de5 a 18 correspondem a analise propriamente dita.

E importante esclarecer que as respostas contidas nas letras a e b da parte "I -
Identificagdo" do questionério ndo foram apresentadas em tabelas e o resultado foi 0 seguinte:
em relacdo ao sexo 61,04% dos entrevistados sdo do sexo feminino e 38,96% sdo do sexo
masculino, 0 que comprova a prevaléncia de mulheres no TJCE. Os setores de trabalho
identificados foram 10,39% pertencentes a Secretaria Judicidria, 37,66% pertencentes a
Secretaria de Administracéo, 7,14% pertencentes a Secretaria Geral, 16,88% de outros setores
do TJCE de nivel hierérquico superior e 27,92% dos entrevistados preferiram néo identificar
Seu setor de trabal ho.
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Tabela 1 - Distribuicdo de freqtiéncia quanto ao grau de instrucao.

GRAU DE INSTRUCAO FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA %
Ensino Fundamental incompleto 8 5,19
Ensino Fundamental completo 5 3,25
Ensino médio incompleto 9 5,84
Ensino médio completo 48 31,17
Superior incompleto 36 23,38
Superior completo 34 22,08
Pés-graduacéo ou especializacdo 7 4,55
N&o responderam 7 4,55
TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Pode-se verificar na tabela 1 que, dos servidores pesquisados, os resultados mais
expressivos, estdo no intervalo entre o ensino médio completo (31,17%), o superior
incompleto (23,38%) e o superior completo (22,08%). Percebe-se, porém, que ainda € baixo o
nimero de pessoas com formagdo profissional mais especializada e um dado passivel de
observacdo € que cerca de 5,19% dos servidores sdo apenas alfabetizados, ndo tendo

concluido nem o Ensino Fundamental .

Gréfico 1 - Representacdo grafica quanto ao grau de instrugao.
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007




Tabela 2 - Distribuicéo de frequiéncia quanto a faixa etaria.
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FAIXA ETARIA

FREQUENCIA ABSOLUTA

FREQUENCIA %

Menos de 21 anos 12 7,79
De 21 a 30 anos 47 30,52
De 31 a40 anos 45 29,22
De 41 a50 anos 26 16,88
De 51 a 60 anos 15 9,74
Mais de 60 anos 1 0,65
N&o responderam 8 519
TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Na tabela 2 observa-se que a grande maioria dos servidores do TJCE é jovem, ja que

30,52% encontra-se na faixa etéria de 21 a 30 anos e na faixa de 31 a 40 anos (29,22%).

Verificou-se que 16,88% esta entre 41 a 50 anos e pouco mais de 10% encontra-se na faixa

etéria superior a51 anos.

Gréfico 2 - Representacdo gréfica quanto afaixa etaria
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007
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Tabela 3 - Distribuicéo de frequiéncia quanto tempo de servico.

TEMPO DE SERVICO FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA %
Até 2 anos 46 29,87
Mais de 2 anos até 5 anos 40 25,97
Mais de 5 anos até 10 anos 6 3,90
Mais de 10 anos até 15 anos 27 17,53
Mais de 15 anos até 25 anos 19 12,34
Mais de 25 anos até 35 anos 6 3,90
Mais de 35 anos 1 0,65
N&o responderam 9 5,84
TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Observando-se a tabela 3 verificase que, dentre as pessoas que responderam o
questionario, a maioria tem até 2 anos de servico (29,87%) e com mais de 2 anos até 5 anos
estdo 25,97%. Mas, existe também, um ndmero expressivo de pessoas com mais de 10 anos
até 15 anos de servico (17,53%) e com mais de 15 anos até 25 anos (12,34%). Logo, percebe-
se que no TJCE existem muitos servidores com pouco tempo de servigo e alguns com um
tempo razoavel, como pode ser visualizado no gréfico 3.

Gréfico 3 - Representacdo grafica quanto ao tempo de servico.
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007
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Tabela 4 - Distribuicéo de frequiéncia quanto a situacdo funcional.

SITUACAO FUNCIONAL FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA %
Estagiario 14 9,09
Terceirizado 59 38,31
Cargo efetivo 45 29,22
Cargo comissionado 16 10,39
Servidor & disposicao 13 8,44
N&o responderam 7 4,55
TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Pela tabela 4 nota-se que 38,31% das pessoas que responderam o question&rio eram
terceirizadas; 29,22% eram efetivas e 10,39% tinham cargo comissionado. Constata-se, entéo,
gue os terceirizados se mostraram mais receptivos que as outras classes de pessoa de TJCE,
quanto ao auxilio para a transmissdo das informagdes necessérias a esta andlise do Servico de

Treinamento.

Gréfico 4 - Representacdo grafica quanto a situacéo funcional.
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007



Tabela 5 - Distribuico de freqiéncia quanto a execucdo de tarefas de acordo com a

formacéo profissional.

ALTERNATIVAS

FREQUENCIA ABSOLUTA

FREQUENCIA %

Sim

93 60,39
N&o 47 30,52
N&o responderam 14 9,09
TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Pelatabela 5 pode-se observar que 60,39% dos servidores executam tarefas que estéo de

acordo com sua formacao profissional, como pode ser visualizado no gréfico 5.

Gréfico 5 - Representacdo grafica quanto a execucdo de tarefas de acordo com a

formacao profissional.

Fonte: Pesquisa de Campo/2007
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Os dados da tabela 6 mostraram que quase 60% dos entrevistados ndo tém o costume de

participar de cursos, dado que 24,68% responderam que "raramente” participam de cursos e

35,06% responderam que so "as vezes' participam de cursos. (Observar grafico 6).
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Tabela 6 - Distribuicdo de freqliéncia quanto a participacdo em cursos.

ALTERNATIVAS FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA %
Nunca 16 10,39
Raramente 38 24,68
Asvezes 54 35,06
Freglientemente 23 14,94
Sempre 10 6,49
N&o responderam 13 8,44
TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Gréfico 6 - Representacdo grafica quanto a participagdo em cursos.
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Tabela 7- Distribuicdo de fregliéncia quanto a participacdo em cursos voltados para a

area de atuacéo no TJCE.
ALTERNATIVAS FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA %
Sim 103 66,88
N&o 35 22,73
N&o responderam 16 10,39
TOTAL 138 89,61

Fonte: Pesquisa de Campo/2007
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Analisando a tabela 7 conclui-se que 66,88% das pessoas disseram que ao participarem
de treinamentos, estes estéo voltados para a area de atuacéo dentro do TJCE. O que vem a ser
um dado interessante, pois se nota o interesse dos servidores em melhorar a execucéo de suas

tarefas. (Observar gréfico 7).

Gréfico 7 - Representacao grafica quanto a participacdo em cursos voltados para a area
de atuacdo no TJCE.
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Tabela 8- Distribuicéo de freguiéncia quanto ao local onde s&o realizados os cursos em

gue as pessoas participam.

ALTERNATIVAS FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA %
Instituicdo onde estuda 10 6,49
Instituicdo onde trabalha 59 38,31
Institui¢des particulares 45 29,22

N&o participa de treinamentos 21 13,64
Outros 8 519

N&o responderam 11 7,14
TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Verificando atabela 8 percebe-se que a maioria dos entrevistados (38,31%) participam,
com maior freqiéncia, de cursos realizados no TJCE (institui¢cdo onde trabalha), porém boa
parte das pessoas (29,22%) também responderam que geralmente participam de cursos nas

instituicdes onde estudam. (Ver gréfico 8).
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Gréfico 8 - Representacdo grafica quanto ao local onde sdo realizados os cursos em que

as pessoas participam.
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Tabela 9 - Distribuicdo de fregiiéncia quanto a oportunidade de aplicacdo de novos

conhecimentos.

ALTERNATIVAS FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA %
Em grande parte das vezes 32 20,78
Em algumas situactes 84 54,55
Quase nunca ha chances 21 13,64
Outros 3 1,95
N&o responderam 14 9,09
TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Observa-se através da tabela 9 que mais da metade das pessoas que responderam o

questionario (54,55%), afirmaram que apenas "em algumas situagdes’ houve oportunidade de

aplicacdo de novos conhecimentos adquiridos em cursos, como mostra o gréfico 9.
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Gréfico 9 - Representacdo gréfica quanto a oportunidade de aplicacdo de novos
conhecimentos.
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Tabela 10 - Distribuicéo de freqiéncia quanto a melhora no desempenho das atividades

apOs participacdo em treinamentos.

ALTERNATIVAS FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA %
Sim 122 79,22
N&o 19 12,34
N&o responderam 13 8,44
TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Os dados da tabela 10 mostram que 79,22% dos entrevistados (a grande maioria),
respondeu que melhoraram o desempenho de suas tarefas ap0os participarem de treinamentos.
Este dado esta demonstrado no gréfico 10.
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Gréfico 10 - Representacdo grafica quanto a melhora no desempenho das atividades

apos participacdo em treinamentos.
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Tabela 11 - Distribuicdo de fregiiéncia quanto a exposicdo do motivo pelo qual ndo

houve melhora no desempenho das atividades.

ALTERNATIVAS FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA %
Os conhecimentos ndo eram compatives 21 13,64
com a funcdo desempenhada
O chefe é resistente a mudancas/ndo aceital 8 5,19
novasidéas
Faltaliberdade para o servidor 33 21,43
Falta equipamento e material adequado 14 9,09
Outros 14 9,09
N&o responderam 64 41,56
TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Pela tabela 11 nota-se que houve grande resisténcia das pessoas para responderem esta
questdo, dado que 41,56% delas ndo deram opinido. Porém, dentre as que responderam,
13,64% afirmaram que 0 motivo para ndo terem melhorado no desempenho das tarefas apos
treinamentos foi porque "os conhecimentos adquiridos ndo eram compativeis com a fungdo
desempenhada e 21,43% (maioria dos que responderam) afirmaram que "falta liberdade para

o servidor" aplicar novos conhecimentos (observar grafico 11).
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Gréfico 11 - Representacao grafica quanto a exposicao do motivo pelo qual ndo houve

melhora no desempenho das atividades.
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Apesar de saber-se que os servidores do TJCE ndo tém o costume de participar de

treinamentos (dados da tabela 6), foi constatado, verificando-se a tabela 12, que a grande

maioria, cerca de 65%, definiu 0 Servigo de Treinamento de Pessoa do TJCE como sendo

regular (24,04%) ou bom (41,56%); como mostra o grafico 12.

Tabela 12 - Distribuicdo de frequiéncia quanto ao papel do Servico de Treinamento do

TJCE.
ALTERNATIVAS FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA %

Péssimo 2 1,30

Ruim 9 5,84

Regular 37 24,03

Bom 64 41,56

Excelente 20 12,99

N&o responderam 22 14,29

TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007
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Gréfico 12 - Representacdo grafica quanto ao papel do Servico de Treinamento do TJCE
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Tabela 13 - Distribuicdo de freqiéncia quanto a0 motivo

impedido de participar de treinamentos.

pelo qual o servidor é

ALTERNATIVAS

FREQUENCIA ABSOLUTA

FREQUENCIA %

Faltatempo 36 23,38
Faltainteresse 3 1,95
N&o autorizacdo da chefia 23 14,94
Pouca oferta 59 38,31
Temas desinteressantes 11 7,14
Outros 12 7,79
N&o responderam 10 6,49
TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Na questdo de nimero 9 do questionario, foi perguntado o principal motivo pelo qual as

pessoas eram impedidas de participarem de treinamentos. Como mostra a tabela 13, 38,31%

dos entrevistados afirmaram que ha

pouca oferta’ de cursos no TJCE e 23,38% expuseram o

motivo de "falta de tempo”. Muitos ainda disseram (14,94%) que a chefia ndo autoriza, fato

este que podera estar relacionado com a "falta de tempo”. (Ver grafico 13).
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Gréfico 13 - Representacéo gréfica quanto ao motivo pelo qual o servidor é impedido de

participar de treinamentos.
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Tabela 14 - Distribuicdo de frequéncia quanto a importancia de participar de

treinamentos.
ALTERNATIVAS FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA %
Sem importancia 0 0,00
Pouco importante 0 0,00
Importante 35 22,73
Muito importante 36 23,38
Fundamental 70 45,45
N&o responderam 13 8,44
TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Analisando os dados da tabela 14 pode-se constatar que a maioria dos servidores
(45,45%) define ser "fundamental” a participagcdo em treinamentos, nos dias atuais, 22,73%
deles afirmam ser "importante" e 23,38% disseram ser "muito importante” a participacdo em
treinamentos. Vale ressatar que nenhum entrevistado definiu a importancia de participar de
treinamentos como sendo "sem importancia® ou "pouco importante’, como pode ser
constatado no grafico 14.
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Gréfico 14 - Representacéo gréfica quanto aimportancia de participar de treinamentos.
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Tabela 15 - Distribuicdo de freqiiéncia quanto ao tipo de treinamento recebido quando

do ingresso no TJCE.

ALTERNATIVAS FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA %
Treinamento sobre a empresal 2 1,30
(introdutdrio)

Treinamento nas tarefas (em servico) 48 31,17
Treinamento técnico 11 7,14
N&o recebeu treinamento algum 78 50,65
Outros 3 1,95
N&o responderam 12 7,79
TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Na tabela 15 vé-se que 50,65% dos entrevistados "n&o recebeu treinamento algum”

quando do ingresso do TJCE e 31,17% afirmaram ter recebido "treinamento nas tarefas (em

servigo) ". Cabe ressaltar que este ultimo dado trata-se de um treinamento informal, feito sem

qualquer técnica ou processo. (Ver grafico 15). Apenas 1,30% disseram ter recebido.
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Gréfico 15 - Representacdo gréfica quanto ao tipo de treinamento recebido quando do

ingresso no TJCE.
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Tabela 16 - Distribuicdo de frequéncia quanto ao incentivo para participacdo em

treinamentos.

ALTERNATIVAS

FREQUENCIA ABSOLUTA

FREQUENCIA %

Incentivos monetarios 8 5,19
Incentivos sociais 21 13,64
Possibilidade de ascensdo funcional 76 49,35
N&o precisa de incentivos 24 15,58
Outros 12 7,79
N&o responderam 13 8,44
TOTAL 154 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Na questéo de nimero 12 do instrumento de pesquisa, foi perguntado o que motivariaa

pessoa a participar de treinamentos, com maior freqiéncia. Constata-se, pela tabela 16, que
quase a metade dos entrevistados (49,35%) respondeu que a "possibilidade de ascensdo
funcional" seria o principal incentivo para a participagdo em treinamentos. Porém, 15,58%
dos servidores afirmaram que "n&o precisam de incentivos' e 13,64% disseram que Seriam

motivados por "incentivos sociais'. (Ver gréfico 16).
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Gréfico 16 - Representacdo grafica quanto ao incentivo para participacdo em treinamentos.
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Tabela 17 - Distribuicdo de freqiéncia quanto a &rea de maior deficiéncia de

treinamento.
ALTERNATIVAS FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA %

Area técnicaladministrativa 49 31,82
Areade informética 48 31,17

Area comportamental 32 20,78
QOutros 8 519

N&o responderam 17 11,04
TOTAL 14 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Pelos dados da tabela 17 nota-se uma equivaléncia entre a necessidade de treinamentos
na érea técnica/administrativa (31,82%) e na area de informatica (31,17%). Porém, a area
comportamental também se mostrou carente de treinamentos, dado que 20,78% das pessoas
afirmaram ser esta a &rea mais deficiente de treinamentos nos setores onde trabalham como

mostra o grafico 17.
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Gréfico 17 - Representacdo grafica quanto a area de maior deficiéncia de treinamento.
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Fonte: Pesquisa de Campo/2007

Tabela 18 - Distribuicdo de fregtiéncia quanto ao estabelecimento de prioridades para a

oferta de cursos.
CURSO PRIORIDADES _
0 1 > NAO | T.
Freq. Freq. Freq. Freq. Freq. Freq. RESP. 'ITA(\)L
Absoluta | % Absoluta % | Absoluta | %

Portugués Instrumental 67 43,51 30 19,48 16 10,39 1 154
Redac&o Oficial 69 44,81 35 22,73 10 6,49 40 154
Direito Processual 31 20,13 33 21,43 33 21,43 57 154
Direito Administrativo 39 25,32 42 27,27 25 16,23 48 154
Direito Constitucional 32 20,78 39 25,32 33 21,43 50 154
Nocoes de Direito 54 35,06 39 25,32 15 9,74 46 154
Caodigo de Org. Judiciaria 53 34,42 37 24,03 16 10,39 48 154
Estatuto dos Func. Pablicos 46 29,87 38 24,68 22 14,29 48 154
Capacitacdo gerencial 46 29,87 33 21,43 32 20,78 43 154
Nocdes de informatica 86 55,84 23 14,94 5 3,25 40 154
Aprimoramento em Informatica 74 48,05 34 22,08 13 8,44 33 154
Internet e Intranet 61 39,61 40 25,97 12 7,79 41 154
Sistemas Corporativos/TJC 46 29,87 41 26,62 22 14,29 45 154
Exceléncia no Atendimento 79 51,30 25 16,23 8 5,19 42 154
Formacao de equipes 54 35,06 39 25,32 14 9,09 47 154
Relacdes humanas no trabalho 75 48,70 35 22,73 10 6,49 34 154
Desenvolvimento pessoal 66 42,86 31 20,13 14 9,09 43 154
Etica e postura profissional 81 52,60 24 15,58 13 8,44 36 154
Motivacéo 86 55,84 22 14,29 5 3,25 41 154

Fonte: Pesquisa de Campo/2007
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Na questéo de numero 14 do questionério, foi pedido que os servidores estabel ecessem
um grau de prioridade para a alguns dos cursos relacionados em uma lista. Os graus de
prioridades sugeridos foram: 0 - Emergencial (a serem realizados dentro de seis meses), 1 -
Médio prazo (a serem realizados dentro de um ano e meio) e 2 - Longo prazo (a serem
realizados dentro de dois anos e meio).

Anadisando a tabela 18, observa-se um dado interessante: quase todos 0S cursos
relacionados foram qualificados no grau "0 - Emergencial”, exceto os cursos de Direito
administrativo e Direito constitucional, que foram qualificados no grau "1 - Médio prazo".
Este dado remete a uma conclusdo; o TJCE esta bastante carente de treinamentos, pois tudo

parece ser de extrema importancia para os componentes do seu quadro funcional.

Dentre os cursos qualificados como grau "0 - Emergencial™ os que mais se destacaram,
com pelo menos 50% de recomendacdes, foram: Nocgdes de informética, Exceléncia no

atendimento ao cliente, Etica e postura profissional e Motivacao.

6.2 ANALISE CONCLUSIVA

A partir da andlise feita anteriormente seréo apresentadas, a seguir, algumas conclusdes

da pesquisa, considerando, preferencialmente, a resposta em termos de maioria.

A maioriados servidores do TJCE é do sexo feminino, possui o Ensino Médio completo
e tem de 21 a 30 anos, portanto é bastante jovem.

Um dado importante € gque a situacdo funcional da maioria dos servidores é de
terceirizados e este fato pode estar influenciando alguns aspectos dentro da area de
treinamento, dado que estes se mostram sempre mais interessados em participar de cursos e

em melhorar o desempenho de suas tarefas.

A maioria deles, também, sO executa tarefas de acordo com a formagéo profissional e so

participa de cursos “as vezes’, sendo que 0s mesmos sdo voltados para a area de atuagéo
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dentro da organizacdo. Os cursos sdo realizados (a maioria) no proprio Tribunal, 0 que gjuda

em muito a participacdo dos servidores.

A maior parte dos servidores também disse que aplica o que aprende nos cursos “em
algumas situagoes’ e que melhora o desempenho quando participa dos treinamentos. Quando
melhora néo acontece, € por falta de liberdade no Tribunal. Esta questdo também deve

ser avaliada com mais detalhe pelo 6rgdo em questéo.

Os servidores (maioria) consideram o Servico de Treinamento entre regular e bom.
Colocam gue ndo participam mais por falta de oferta, falta de tempo e pela ndo autorizacéo da
chefia. Estes aspectos, portanto, devem ser revistos pelo supra mencionado Servico. Eles
também consideram como sendo “fundamental” a participacdo em treinamentos. Entretanto,
quando ingressaram no Tribunal, ndo houve treinamento algum, o que continua acontecendo.

O maior incentivo para participar dos treinamentos, na opinido dos servidores, é a
ascensdo funcional. As areas de maior deficiéncia de treinamentos sdo as é&reas
técnicaladministrativa, de informética e comportamental .

As prioridades estabel ecidas por eles em relagdo aos cursos sdo: nocgdes de informética;

exceléncia no atendimento ao cliente; ética e postura profissional; motivacao.

A partir destas constatacOes podera surgir uma “proposta de novos projetos de
treinamento”, visando a melhoria do Servico de Treinamento de Pessoal do Tribuna de

Justica.



8 CONSIDERACOES FINAIS

Afirmou-se no inicio deste trabalho que o treinamento € uma necessidade: sem ele uma
empresa, qualquer que sgja a sua finalidade, terd sérias dificuldades de se adaptar aos tempos
modernos, e, consequientemente, de sobreviver. A propria histéria da administracdo mostra
essa dura realidade, ndo somente em nivel mundial, mas também em nivel nacional e local,

guando se constata o desaparecimento de grandes e tradicionais empresas.

Importante € observar a necessidade de insistir numa formacdo que pode ser
caracterizada como “continuada’, isto €, um treinamento que ndo € uma atividade esporéadica,
mas um exercicio que acompanha a pessoa durante todo 0 seu percurso numa empresa ou num
lugar de trabalho. Investir na formagdo dos recursos humanos é incontestavelmente uma
tética, cujo retorno ndo é duvidoso.

Mister, porém, que na organizacdo de programas de treinamento haja uma andlise
acurada e correta das necessidades da empresa, enquanto organismo situado num ambiente
concreto e determinado. Por isso, e 0 atual trabalho é testemunho disso, deve ser feito um
constante levantamento tanto das necessidades dos objetivos da empresa e dos desegjos das
pessoas que hela trabalham e querem colaborar com a consecucdo desses objetivos. A

insisténcia numa formag&o nos meandros da informati ca manifesta bem esse pormenor.

Apesar do esfor¢o aplicado nesta pesquisa, algumas situacdes vivenciadas durante o
desenvolvimento do trabalho sugerem certas limitacfes, e a superacdo de cada uma delas
resultard em recomendacfes para pesquisa futuras. Seria importante que estudos futuros
considerassem outras possibilidades, tais como respondentes multiplos de forma subjetiva,
respondentes de diversas unidades da organizac&o, abrangendo inclusive o setor responsavel
pelo T&D da Comarca de Fortaleza. A comprovacéo efetiva desses dados avaliaria no tempo
0 impacto da variacdo dessas politicas adotadas pelo DERHU do TJCE visando verificar se ha
exceléncia na érea de atuacdo do quadro profissional e a verificacdo dos resultados positivos
de cada unidade e servidores. Os dados foram coletados com base nas percepcdes, opinides e
avaliacOes objetivas dos respondentes. Estudos futuros poderiam empregar um outro tipo de
medidas objetivas ou até subjetivas parata mensuracdo. Por fim, apesar da preocupacdo com
a andlise do viés dos ndo respondentes, salienta-se que esta pesquisa utilizou amostras

probabilisticas de retorno dos questionarios. Seria interessante que trabalhos futuros
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utilizassem mais de um método de coleta de dados observando a a eatoriedade na selecdo das
unidades amostrais.

No mundo de hoje, as preocupacdes das organizacdes se voltam para a globalizacéo de:
pessoas, clientes, produtos/servicos, conhecimento, resultado e tecnologia. As mudangas e
transformagfes na érea de RH sdo internas e predomina a importancia do capital humano e
intelectual.

O trabaho que ora se encerrafoi um desafio, ndo somente para construir bem a sua base
tedrica, mas, sobretudo no que diz respeito a aplicacdo desses dados numa realidade concreta,
neste caso 0 vetusto Tribunal de Justica do Ceara. Espera-se que as conclusdes a que se
chegou, e a forma concreta que se conseguiu dar, possam servir para um programa de

treinamento gque consiga coadunar os interesses da instituicdo e do seu corpo funcional.
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ANEXOS

Anexo A: Organograma do TJCE.

Anexo B: Questionério aplicado aos servidores do TJCE.
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QUESTIONARIO

| - IDENTIFICACAO

a) Sexo: 1 —Feminino( ) 2-—Masculino( )

b) Setor de trabalho:

1) Grau deinstrucéo: |:|

0 — Ensino fundamental incompleto
1 — Ensino fundamental completo

2 —Nivel nédio incompleto

3 — Nivel médio completo

—Qua?

4 — Superior incompleto

5 — Superior completo

6 — Pos-graduacdo ou especializacdo
7 —Mestrado

2) Faixa etéria: |:|
0 —Menos de 21 anos
1-De21a30anos
2 —De 31 a40 anos

3) Tempo de servico: |:|
0—Até 2 anos

1—-Maisde 2 anos até 5 anos
2 —Maisde5 anos até 10 anos

4) Qual suasituagéo funcional no TJCE: [ ]

0-—Estagi&rio
1 —-Terceirizado
2 - Cargo efetivo

3—-De41 a50 anos
4 —De51 a60 anos
5 -Maisde 60 anos

3 —Maisde 10 anos até 15 anos
4 - Mais de 15 anos até 25 anos
5 —Mais de 25 anos até 35 anos
6 —Mais de 35 anos

3 — Cargo comissionado
4 — Servidor a disposicéo

Il - INFORMACOES GERAIS (Nas questdes que seguem indique a op¢do onde vocé

melhor se enquadra).

1) Asatividades que vocé executa estdo de acordo com sua formagao profissional ?

Sim|:| Néo|:|

2) Com que frequiéncia voce participa de cursos? |:|
O- Nunca 1- Raramente 2- Asvezes 3- Frequentemente 4- Sempre

3) Estes cursos sdo voltados para sua &rea de atuacéo ha empresa?

SimI:I NéoI:I

4) Quando vocé participa de treinamentos, estes sao realizados, com maior freqiéncia, por

qual instituicao?
0 — InstituicBo onde voceé estuda
1 — Institui¢do onde vocé trabalha

2 — Ingtitui¢cdes particul ares, especializadas em cursos

3 — N&o participa de treinamentos
4 — QOutros




5)

6)

7)

8)

9)

V océ teve oportunidade de aplicar os conhecimentos adquiridos nos cursos em que
participou?
0 - Em grande parte das vezes

1 - Em algumas situacdes

2 - Quase nunca ha chance de praticar novos conhecimentos
3 —Outros

Apo6s areadlizacdo de treinamentos, os conhecimentos assimilados gjudaram-no a
melhorar o desempenho de suas atividades?

sm[_] Neo []

Se ap0s 0 curso ndo houve uma mel hora representativa no desempenho de suas atividades,
qual seria o principal motivo?
0 - Os conhecimentos adquiridos nao eram compativeis com a funcéo desempenhada no
trabalho

1 - Seu chefe é resistente a mudancas e ndo aceita suas idéias

2 - Faltaliberdade para o servidor implantar idéias e técnicas novas

3 - Falta equipamento e material adequado para utilizar os novos conhecimentos
4 - Outros:

O Servico de Treinamento do TJCE é definido por vocé, como sendo:
0-Péssmo 1-Ruim 2-Regular 3-Bom 4- Excelente

O principa motivo que Ihe impede de participar de treinamentos, & |:|

0- Fatadetempo 3- Poucaoferta
1- Fatadeinteresse 4- Temas desinteressantes
2- N&o autorizagdo da chefia 5- Ouitro:
10) Atualmente, vocé define aimportancia de participar de treinamentos como sendo: |:|
0- Semimportancia 3- Muito importante
1- Pouco importante 4- Fundamental

2- Importante

11) Otipo de treinamento que voceé recebeu quando ingressou no TJCE, foi: |:|

0- Treinamento sobre a empresa (introdutério)
1- Treinamento nas tarefas (em servico)

2- Treinamento técnico (de aperfel coamento)
3- N&o recebeu treinamento algum

4- QOutros

12) O que mais lhe motivaria a participar, com maior freqiéncia, de treinamentos? |:|

O- Incentivos monetérios

1- Incentivos sociais

2- Possibilidade de ascensdo funciona
3- Né&o precisa de incentivos

4- Qutros:

13) A &reamais deficiente em treinamento no setor onde vocé trabalha, & [ ]

0- éreatécnica/administrativa (conhecimentos especificos do trabal ho)
1- &readeinformatica (programas e sistemas corporativos)

2- érea comportamental (relacdes interpessoais)

3- Outros




14) Que grau de prioridade vocé estabel ece para os cursos abaixo relacionados?

0- Emergencial (a serem realizados dentro de seis meses)

1- Médio prazo (a serem realizados dentro de um ano e meio)
2- Longo Prazo (a serem realizados dentro de dois anos e meio)

( ) Portugués instrumental
( ) Redagdo oficia

( ) Direito processual (civil
e pena)

( ) Direito administrativo

( ) Direito constitucional

( ) Nocbes dedireito

( ) Codigo de Organizacéo
Judiciaria

() Estatuto dos funcionario
publicos civis do estado

( ) Capacitacdo gerencial

( ) Nocdes de informética

( ) Aprimoramento em
informética

( ) Internet e Intranet

( ) Sistemas corporativos
do TJCE

( ) Excelénciano
atendimento ao cliente

( ) Formagao de equipes
( ) Relagbes humanas no
trabalho

( ) Desenvolvimento
pessoal

() Eticae postura
profissional

( ) Motivacéo
SUGESTOES:

)
N—r
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