A
tsesme

Determinacao das necessidades de formacao baseada
na estratégia organizacional

1. A necessidade de uma estratégia de anadlise orientada as
necessidades de formacao continua

Quanto maior a escassez de meios, maior a tendéncia a negligenciar o levantamento de
necessidades de formagdao dos trabalhadores. O empregador conhece o0s seus
colaboradores e deve ter a ultima palavra em relagdo a formagdo/educacdo a ministrar,
sem ter de consultar especialistas que consomem elevados recursos financeiros.

Ter em conta:

+ Formacgdo que ndo esta devidamente inserida numa estratégia de eliminacdo de
lacunas e de procura orientada de défices de conhecimentos e de competéncias é
um desperdicio de tempo e dinheiro.

+ Quanto maior a escassez de fundos e tempo, maior a urgéncia na necessidade de
colmatar a falta de conhecimento e de competéncias, mais necessario se torna
identificar e combater as lacunas que podem ficar pelo caminho para o sucesso.

Ndo é util planear e implementar actividades formativas baseadas somente em alguns
pontos fracos e no ambito de uma estratégia desarticulada “de alguma coisa tem de ser
feita para o pessoal" (formagdo como tendéncia mainstream). A operacionalizacdo de
actividades formativas nao pode ser feita de acordo somente com os desejos de
formacdo dos trabalhadores. Toda a actividade formativa deve ter utilidade
presente/futura para a organizagdo. O tempo e custos dos recursos estao, entdo,
justificados e sdo aceitaveis.

No entanto, isto sé é viavel, quando as necessidades de formacdo sdo determinadas,
considerando:

+ Os trabalhadores / colaboradores
+ As tarefas e actividades
+ As estratégias.

Garante-se desta forma que os recursos humanos terdo as competéncias necessarias
para lidar adequadamente com as tarefas que tém de cumprir.

Assim, a estratégia organizacional constitui o ponto de partida ou de base para uma
analise das necessidades de formacado especificas.
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2. A estratégia organizacional como ponto de partida

2.1 Factores de desenvolvimento da estratégia

Estabelecer estratégias ndo é um luxo que apenas as grandes empresas podem pagar,
quer seja, em horas de trabalho, em pessoal qualificado e/ou em custos para este
trabalho "improdutivo”. Esta opinidao muito comum baseia-se em desconhecimento e
preconceitos.

O desenvolvimento de estratégias &, antes, uma das tarefas de rotina dos executivos ou
dos responsaveis pela gestdo. Todos os gestores/directores responsaveis por uma
organizacao tém de dedicar tempo a estabelecer estratégias.

De forma a determinar as necessidades de formagdo continua com base na estratégia
organizacional é fundamental conhecer os seus principios e fundamentos, a saber:

Cada estratégia € composta por trés factores lsasico

+ a posicao inicial: as condi¢des de partida no inicio da organizagdo; geralmente,
para as organizagdes mais antigas, os resultados do Ultimo exercicio social.

+ o0 objectivo: inclui as diferentes metas, com base na posigao inicial e relaciona-se
com as condicGes econdmicas, a evolugdo do mercado, os factores ambientais,
objectivos, recursos financeiros, técnicos e humanos.

+ medidas para a consecucao dos objectivos: i.e., 0 planeamento de medidas
para auxiliar na concretizacao dos objectivos.

Simplificando, a estratégia organizacional é:
+ a definicdo dos objectivos da organizacdo com base na analise da posicdo inicial e
+ 0 planeamento de medidas para a realizacdao dos seus objectivos.

2.2 Analise da posigdo inicial
Cada analise da posicdo inicial centra-se em trés quest8es principais:

1. As metas fixadas para o ano foram alcancadas ou ndo? E qual é a situagdo
financeira?

2. Quais foram as causas para ndo se ter atingido os objectivos definidos?

3. Que conclusdes podem ser retiradas para o futuro desenvolvimento de produtos
proprios (pela organizagcdo), do mercado, da concorréncia, e quais as suas
tendéncias de desenvolvimento?

2.3 O desenvolvimento dos objectivos da organizacao

Os objectivos sdo as definicdes de resultados que serdo obtidos através de certas
medidas.

E imperativo colocar trés questSes: (1) O que é (conteido dos objectivos) que se
pretende alcancar? (2) Quando/até quando, algo deve ser alcangado (periodo de tempo)?
e (3) Quanto deve ser atingida (medida de objectivos)?

A concretizagdo de um objectivo, tendo em conta estes requisitos, devera aproximar-se
do seguinte exemplo: "O volume de negdcios (o qué?) da nossa organizagdo, até ao final
de 2010 (quando?), deve aumente 10%, de 1 milhdo de € para 1,1 milhdes de €
(quanto?).
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Realce-se ainda os seguintes requisitos adicionais para estabelecer objectivos:

—+

+ + + + +

realistas (atingiveis, ndo sobrevalorizados, nao triviais)

inequivocos (claros, ndo passiveis de interpretacGes erradas)
mensuraveis/verificaveis (quantificados ou operacionais, quando possivel)
constantes (de acordo com as directivas, como tal inalteraveis)

completos (veja em epigrafe - requisitos para o estabelecimento de objectivos)
identificaveis (adequado ao nivel a que o objectivo se reporta)

O Ultimo requisito exige a reparticdo dos objectivos da organizacdao. Desenvolve-se, para
este fim, estratégias subsequentes com mais objectivos subjacentes; o cumprimento
destes objectivos € uma condicdo essencial a realizagdo dos objectivos da organizacdo.
Isso significa simultaneamente que nenhuma estratégia subsequente pode contradizer a
estratégia da organizacdo e os seus objectivos (para evitar conflitos de objectivos).
Assim, constroi-se uma hierarquia de objectivos, como se mostra na figura seguinte:

Objectivos da organizacéo
Crescimento| Produtividade | Liquidez

| | I

Metas de Metas recursos Metas Metas Metas da

marketing humanoss organizacionais  financeiras producgéo
Vendas Aquisicao Estrutural/ Auto- Produtividade

Organizacional flnal‘lCIamentO
Volume de Desenvolvimento, Processo/ Liquidez Capacidade
negocios organizacional
Produtos Desempenho Capital Qualidade
(Eficiéncia etc.)
Gama de Qualificacao Eficiéncia
produtos
Inovagao Social Inovagao
etc.

Publicidade
etc.

A lista ndo é exaustiva.
Os objectivos tém de ser controlados, quer:

+

sejam financiados com os recursos da organizagao ou com fundos adicionalmente
programados,

sejam atingiveis com o0os meios disponiveis (nGmero, conhecimento,
competéncias?)

estejam em conformidade com as limitagGes legais e econdmicas,

nao causem conflitos de objectivos (investimentos, fundos de producdo, os
empregados?)
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2.4 Planeamento de medidas

Demasiado frequentemente, definem-se, espontanea e instintivamente, medidas para
atingir um objectivo vago e impreciso ("Pode-se introduzir horas extraordinarias para
cortar os custos", "Vou comprar uma maguina nova para aumentar o volume de
negocios”, "Podemos formar o pessoal para aumentar a produtividade"). Com tais
procedimentos, o resultado é em muito determinado pelo acaso. Para garantir um maior
sucesso, deve-se deduzir as medidas a partir dos objectivos.

Veja-se o seguinte exemplo:

Objectivo > Formas - Meios > Medidas
Exemplo:

Objectivo AUMENTAR OS LUCROS

Aumentar as Aumentar os

Formas Reduzir os custos

vendas

precos

Vender mais

Publicitar menos

Menor quantidade
pelo mesmo prego

Publicitar mais

Despedir pessoal

Menor qualidade

Novos produtos

Aumentar a

Aumento de 10%

produtividade

Margem mais elevada,

Desenvolvimento Reduzir a margem >
maior quantidade

de produtos de erro

Medidas

O exemplo pressup8e que a geréncia/administracdo decidiu aumentar os lucros, como
objectivo. Define-se trés formas para alcancar este objectivo (ver diagrama acima): 1.
Aumentar as vendas 2. Reduzir os custos e 3. Aumentar os pregos. Como medidas para
alcancar o objectivo, regista-se o desenvolvimento de novos produtos, a redugdo da
margem de erro e o aumento das vendas, em simultdneo com o aumento do preco para
ampliar a margem de lucro.

Depois de familiarizados com os elementos e a composicdo de uma estratégia, a
definicdo de objectivos e de medidas para os alcancar, pode-se determinar as
necessidades de formacdo, com base na estratégia organizacional estabelecida.
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3. A derivacao de necessidades de formacao a partir de
objectivos estratégicos

3.1. A metodologia de definicdo de necessidades de formacao continua

A metodologia de pesquisa centra-se na comparacao entre a situacao actual e a alvo, em
termos de necessidades de formacdo continua. A meta alvo, futura, é o estado desejado
de conhecimentos, competéncias e capacidades que ja deverdo estar la para se atingir
um certo desempenho e possibilitar um determinado resultado. A meta actual relaciona-
se com o estado presente de conhecimentos, competéncias e capacidades.

A partir da comparagao entre as metas actuais e futuras, pode-se fazer as seguintes
observacoes:

Acordo. = 'Nao ha necessidade de formacdo continua
ou
Desvio positivo = Ndo ha necessidade de formacdo continua
ou
Desvio negativo. = .Provavel necessidade de formacdo continua

Em geral, define-se que ha uma necessidade de formacdo quando existe um desvio
negativo entre as metas actuais e futuras. No entanto, nem toda a diferenca negativa
indica uma real necessidade de formagdo (dai, escrever-se "provavel" necessidade de
formacao).

A este propdsito, dois aspectos devem ser tidos em conta:

1. A motivagcdo no desempenho

Pode existir conhecimento e competéncias, mas o desempenho ser fraco. Neste
caso, pode-se enfrentar um problema de motivagdo que ndo é resollvel através
de formacdo continua.

2. A presenca de areas problematicas, independentes dos recursos humanos

Se estdo disponiveis 0os necessarios conhecimentos e competéncias e nao ha falta
de motivacdo no desempenho, entdao outros factores devem ser a causa da
impossibilidade de atingir o alvo. Esses casos podem ocorrer devido a deficiéncias
na gestdo ou na organizagdo do trabalho (caracteristicas dos postos de trabalho).
Estas dificuldades podem resolver-se, ao nivel de gestdo com actividades
formativas e ao nivel organizacional com mudancas nas condicGes do trabalho.

No entanto, outros factores podem também interferir. Por exemplo, restrigdes
politicas, legislacdo especifica, catastrofes naturais, dimunicdo da procura,
mudangas demograficas, etc., que podem exigir algum tipo de accdo empresarial.
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3.2 Definicdo de necessidades futuras a partir da estratégia

As novas necessidades de formagao ndo estdo inscritas na estratégia organizacional. Tém
de ser definidas a partir dos objectivos e das medidas previstas para o cumprimento das
metas. Coloca-se, a este propdsito, uma questdo de crucial importancia:

"Que saberes e competéncias devem os recursos humanos ter para realizar com sucesso
as medidas previstas de acordo com a estratégia e as exigéncias com o0 SuUCESSO
esperado"?

Ndo existe um método especial para tratar esta questdo, central no planeamento das
medidas. A aplicagdo do principio do condicional “se - entdo ...” provou bem, no entanto,
na pratica.

Se os empregados estdo a trabalhar sem erros, entdao devem ter instrugdes de trabalho
precisas e orientacdao profissional na aplicagdo. Como resultado, emerge uma meta

futura: instrucdes de trabalho e ensino/orientacao.

Aplicando o principio do condicional, veja-se agora o exemplo dado de estratégia.

3.2.1 Questionamento: planeamento de medidas - inovagédo

Questdo Resposta Conclusao Requisitos resultantes
(metas futuras)
i Gestdo de projecto, coaching, saber como agir.
. et E necessari o L
Existe experiéncia = s~sa a Organizacao/planeamento do tempo, aquisicao e
- ~ Nao formagao S A
de inovagao? 2 aplicagao da experiéncia
continua
Know how para evitar erros
A\ EIEE CEvE SEF Conhecer solucbes de custo efectivas
atribuida a fontes Provavelmente | Necessario Conhecer os custos externos
ndo consultoria

externas?

Conhecer os problemas juridicos

Ja existem ideias?

Incerto

E necessério
ajuda

Analisar o mercado, identificar nichos e tendéncias e
aprender a explora-los

Sé&o as técnicas de
inovacao
conhecidas?

Provavelmente
nao

E necesséria
formacao
continua

Aprendizagem de técnicas e métodos e aprender
como usa-los

Sao conhecidos os
métodos de
prevencao dos
riscos?

Nenhuma
experiéncia
pratica

E necesséria
formacao
continua

Conhecer as fontes de informacdo de mercado
Aprender a fazer pesquisa de mercado

Aprender sobre técnicas de questionamento e como
aplica-las

Aprender a avaliar

Existe experiéncia
no langamento de
novos produtos?

Provavelmente
nao

Esclarecer em
tempo
especificado

Design de marca, proteccdo de marcas, canais de
comercializacdo, agentes, langamentos de produtos,
ofertas, argumentacao de vendas, formagao em
vendas
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3.2.2 Questionamento: planeamento de medidas - reduccdo da taxa de erro

Questao Resposta Conclusdo Requisitos resultantes
(metas futuras)
Definir as causas Analise do processo de producdo,
Em que area Producio instalagdes, organizagao do trabalho,
ocorre a taxa de ucao, Eventual estudos dos tempos, os graus de
erro? il sl necessidade de dificuldades, natureza e extensdo do
formagdo erro, a localizagdo de causas de erro

Apenas ocorreu?

Instrucoes
insuficientes?

Porque é que os
erros ainda nao

iai ?
foram COFI"IgIdOS. Recursos humanos

qualificados?

Definir as causas

Eventual
necessidade de
formagao

Analisar o planeamento de trabalho,
descricdo de fungoes, instrucoes,
formagdo de métodos de gestdo e
assisténcia, motivagdo

Que contra-
medidas foram
aplicadas até
agora?

Desconhecido

Ser convidado para
eventual
necessidade de
formagao

Medidas? Resultados?
Limites de tolerancia da taxa de erro?
Descrigao das fungdes?

Métodos de gestdo em conformidade
com a estratégia. Melhoria da
cooperagao (lidando com problemas
técnicos)

A motivagdo dos trabalhadores

As metas futuras ndo podem ser formuladas sem uma extensa analise do processo de
producdo, procedimentos operacionais, organizacdo do trabalho, métodos de gestdo e
motivacdo dos trabalhadores. Pode-se assumir, em geral, que a redugao dos indices de

erro é uma tarefa logica de gestdo e do pessoal. O objectivo tedrico deve ser "erro zero".
Se a redugdo da taxa de erro é vista - como neste exemplo - como uma medida
estratégica, pode-se supor que mais factores ocultos causam dificuldades e que ainda
nao foram reconhecidos pela gestdo. Neste sentido, as causas complexas — presentes na
maioria dos casos - ndo devem ser menosprezadas. A sua simples demonstragao pode
clarificar as abordagens da pesquisa:

Demonstracdo de causas possiveis

Quota de erro alta?

N ——

Instalacdes obsoletas?

Organizagdo do trabalho?

Pressao do tempo?

\ N\

Falta de instrugao?

Métodos de gestdo?

\

CondigBes nos postos de trabalho?

Condigoes de t

rabalho?

Motivagdo no desempenho?

\

Competéncias obscuras?

Responsabilidades?

Salario?

Qualificagao?

Supervisao?
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3.2.3 Questionamento: planeamento de medidas - maior quantidade + margens mais
elevadas

Questao Resposta Conclusao Requisitos resultantes
(metas futuras)

Preparacdao da campanha
As vendas s&o Provavelmente ComELiziR Selbi @ Design da embalagem
planeadas? campanha g 9

Medidas competitivas

Campanha de ideias
Plano de producgdo

Plano de campanha (datas,

O plano de vendas Consultoria sobre

: Ainda ndo conversagoes preliminares com

existe? planeamento onversacoes p nares co
organizagdes comerciais)
Publicidade
Estratégia de vendas
Formagao em vendas
Discussbes sobre a campanha,
produtos e suporte

Esta o pessoal de Ainda n3o Existe a ne~ce55|dade Discuss3o de preco

campo preparado? de formagao
Volume da oferta
Argumentos conclusivos
Formacao

Considerou-se a . . . i

concorréncia para Eventual Sistema de incentivos com bonus -

assegurar que as Nado sabe desenvolvimento de alvo

metas sejam consultoria Desenvolvimento / consulta

cumpridas?

A possibilidade de novas necessidades de formagdo, neste planeamento de metas e
medidas, provavelmente reside apenas na area de formacdao em vendas. O telemarketing
também pode ser analisado, se for relevante para apoiar as medidas preconizadas.

3.2.4 Reconhecendo as conexobes

A analise usando o principio condicional s6 revela, sob certas circunstancias, onde podem
surgir as necessidades de formacdo continua. Os requisitos (metas futuras) encontrados
nas tabelas tém, portanto, apenas um caracter hipotético de trabalho. Servem um
proposito util como requisitos das metas futuras na definicdo das necessidades de
formacdo continua (comparacgdes entre metas actuais / futuras) e permitem atalhos para
reconhecer conexdes. Se tivermos reconhecido, por exemplo, "a pressao do tempo" como
um possivel factor para causar altos indices de erro, mas também a "falta de instrugdo",
"os métodos de gestdo", "a motivacdo no desempenho" e "o planeamento do trabalho",
podemos ver todas as inter-relagoes.

Isto permite, ao mesmo tempo, a consideragdao de outros factores que podem nao ter
sido anteriormente reconhecidos, i.e.

+ Trajecto na producao
+ Atraso na entrega de bens de producdo
+ Horas extras, etc.
Todos devem ser considerados no ambito das metas actuais.
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4. Anadlise da meta actual para a definicdao das necessidades de
aprendizagem

4.1 Métodos de execugdao da analise da meta actual

Se os problemas sdo bastante complexos, aplica-se métodos diferentes e
complementares para a analise da meta actual, como se apresenta de seguida.

4.1.1 A exploragéo

A exploracdo € um método de estudo para a pesquisa de antecedentes, opinibes,
experiéncias e impressGes que se tem revelado muito Uutil na abordagem das
necessidades de aprendizagem. Consiste em entrevistas directas com um guido (ndo é
um questionario). Coloca-se questdes exploratorias sobre certas ocorréncias, eventos,
cursos, desempenhos, saberes, dificuldades de aplicacdo, atitudes, etc. Obtém-se uma
perspectiva ampla e compreensivel sobre o proprio entrevistado e a sua mundividéncia
profissional.

A grande vantagem é que as perguntas incidem sobre as proprias respostas do
entrevistado (o que ndo é o caso de uma entrevista com um questionario). A conversa
informal desenvolve-se de uma forma em que o respondente frequentemente nao
reconhece o que o entrevistador estd a deduzir. Desta forma, as respostas importantes
ou concepgoes sao anotadas literalmente e posteriormente comparadas com outras
respostas, na analise dos resultados.

Desvantagem: As exploragdes levam muito tempo e devem ser sempre realizadas num
ambiente calmo. O local de trabalho ou intervalos curtos no trabalho ndao sao adequados
para isso.

Vantagem: Informagdes mais detalhadas, opinides reais, visdes, motivacdes e atitudes.

4.1.2 O inquérito

O inquérito deve ser implementado com um questionario e de forma tdo personalizada
quanto possivel. As perguntas que ndo sdao compreendidas, tendem a ser deixadas sem
resposta e um grande nimero de questionarios ndo € mesmo devolvido.

A natureza da questdo, tem uma grande influéncia sobre as respostas. Deve-se pré-
testar as questdes de forma a garantir que as respostas irdo realmente ser Uteis.

Desvantagem: O dmbito das questGes ndo deve ser muito alargado. A informacdo é
limitada.

Vantagem: Menos demorado. A avaliagdo é simplificada

4.1.3 A observacdo participante

Relaciona-se com a participacao pessoal (ndo informacdo posterior) em conversas com o
pessoal. Tenta-se compreender as medidas formativas e os processos de trabalho. O
observador fica completamente em segundo plano e nem tdao pouco interrompe com
pedidos de esclarecimento. Pode (mas ndo deve necessariamente) tomar notas e fazer
perguntas posteriormente. O observador deve, em qualquer caso, estar presente do
inicio ao fim dos processos.

Desvantagem: Demorado, em alguns casos, intimida os participantes que podem
tender a conter-se

Vantagem: Observacdes directas (atmosfera, conflitos, cooperacao, conduta da gestdo,
etc.).
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4.1.4. Outros métodos:
+ Anadlise de conteldo das circulares, projecto/planos de trabalho, folhetos de
formacado, actas de conferéncias, etc.
+ Comparagdes com metas futuras (descricdes de fungoes, perfis de exigéncias,
curriculos, etc.).

+ Avaliagdo de actividades formativas ocorridas com sucesso (O que foi
disseminado? O que é ainda "uma ponta solta"? O que esta a ser aplicado?)

+ Avaliacdo de informacgado relacionada com o desempenho, como dados/estatisticas,
relatérios, listas de actividades, dias de trabalho, dias de auséncia, etc.

4.2 Seleccao dos entrevistados

A seleccdo dos trabalhadores da organizagdo a ser entrevistados é de importéncia
consideravel. Entrevistar todos os trabalhadores estd geralmente fora de questdo por
razoes de tempo e de custos.

Considera-se mais pratico construir uma amostra aleatéria. Para tal, os seguintes
métodos sdo relevantes:

1. Formar grupos com tarefas e conteldos de trabalho conjuntos

I.e. pedreiros, carpinteiros ou canalizadores, mas nem todos os trabalhadores da
construgdo civil. Este método garante que as especificagbes do trabalho ndo se
sobrepGem. Além disso, € mais facil identificar tarefas e problemas especificos de grupo
e reconhecer distingdes entre os grupos.

2. Assegurar desempenhos médios

N&o é aconselhavel escolher apenas as "macas ‘hodees somente "os melhores”. Isto
levaria a falsas conclusfes, que poderiam afemdastas actividades de formagéo.

3. Grupos etarios

Se uma maior estruturacdo do grupo for ainda relevante, pode ser util considerar-se a
seleccdo de acordo com a faixa etaria, por exemplo, "abaixo dos 35 anos”, "entre 35 a 45
anos" e "mais de 45 anos".

4. Tempo na organizagdao

Com o tempo, certos padrdoes de comportamento tendem a cristalisar-se e tornam-se
rotina, a energia e o compromisso podem diminuir. O tempo na organizagao desempenha
pois um papel importante, que pode ser usado como um critério adicional.

Ndo menos importante é a consideragdo do feedback da gestdo e de outros executivos
(supervisores, técnicos, especialistas, chefes de departamento, etc.), mesmo se ndo ha
aparentemente problemas de gestdo directa. Uma vez que é bem conhecido que a forma
de gestdo tem uma influéncia consideravel sobre a motivacdo de desempenho,
disponibilidade, compreensdo das atribuicdes e competéncias. A gestdo e supervisdo
devem ser sempre incluidas em qualquer acgdo relacionada com as necessidades de
formacgdo continua.
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