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RESUMO

SILVA, Danieli Portes da. Gestao de Pessoas e Producédo: como o treinamento e desen-
volvimento interferem na producdo. Sarandi, 2018. 68 f. Estagio Supervisionado (Curso de
Administragédo). UPF. 2018.

Este estudo teve como objetivo analisar a estrutura atual do treinamento e desenvolvimento e
a eficiéncia produtiva dos colaboradores da empresa x. Foi realizado um estudo de caso atra-
ves da coleta de dados junto a empresa e da observacdo do processo produtivo, monitorando a
producdo individual de cada operador no setor da costura durante quatro meses, a fim de iden-
tificar as possiveis ineficiéncias no processo produtivo. Os resultados obtidos foram de que a
empresa ndo possui um programa de capacitacdo bem estruturado aos seus colaboradores e
por esse motivo foi sugerido um programa de treinamento e desenvolvimento aos seus fun-
cionarios por meio da ferramenta 5W2H, propondo ac¢des para auxiliar na melhoria da efici-

éncia de seu capital humano.

Palavras chave: Setor calcadista. Treinamento e Desenvolvimento. Eficiéncia Produtiva.



ABSTRACT

SILVA, Danieli Portes da. Management of People and Production: how training and de-
velopment interfere with the production. Sarandi, 2018. 68 f. Supervised Internship (Ad-
ministration Course). UPF. 2018.

This study aimed to analyze the current structure of training and development and the pro-
ductive efficiency of the employees of x. A case study was carried out by collecting data
from the company and observing the production process, monitoring the individual produc-
tion of each operator in the sewing sector for four months in order to identify possible inef-
ficiencies in the production process. The results obtained were that the company does not
have a well-structured training program for its employees and for this reason a training and
development program was suggested to its employees through the 5W2H tool, proposing ac-

tions to help improve efficiency of its human capital.

Key words: Footwear sector. Training and development. Productive Efficiency.
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1 INTRODUCAO

Diante do acelerado crescimento competitivo, tornou-se essencial a aten¢do nao so
pelos seus produtos em si, mas também o aperfeicoamento de seus processos internos e exter-
nos para as organizagdes. Com o avanco da tecnologia, os padrdes de producdo e concorrén-
cia estdo crescendo de forma muito rapida. Essa busca constante pela exceléncia faz com que,
as empresas necessitem planejar e gerenciar de forma efetiva sua producéo, tornado a eficién-
cia operacional e a automacéo dos processos o seu diferencial no mercado.

A origem dos sapatos se deu quando o homem sentiu a necessidade de proteger seus

pés, por volta de 10 a 15 mil anos a.C. A producdo em massa comegou a partir de 1760, nos
Estados Unidos. Por muitos anos os calcados tradicionalmente foram confeccionados em cou-
ro. Com o desenvolvimento da indUstria petroquimica e o surgimento de materiais sintéticos,
outras opcdes surgiram, e os fabricantes de calcados comecaram a utilizar matérias-primas
alternativas.
Nas ultimas décadas, a industria calcadista brasileira apresentou um dos maiores indices de
crescimento comercial. O Brasil é terceiro maior fabricante de cal¢cados do mundo ficando
atras apenas da India e China, hoje mantém oito mil empresas ligadas diretamente a esse se-
tor, empregam mais de 340 mil pessoas e exporta para 150 paises gerando uma economia de
1,5 bilhdes anual. O alto indice de demanda se da pelos designs inovadores e ao consequente
emprego de recursos na producéo.

O atual recesso econdmico e politico em que o pais se encontra, vem trazendo algu-
mas dificuldades para o setor, devido as incertezas, imprevisibilidades e a falta de clareza do
cenario. De certa forma, a indastria brasileira vem sendo calejada pela concorréncia dos pro-
dutos estrangeiros nos Ultimos anos. No entanto, o grande desafio é uma adaptacdo ao merca-
do ndo somente baseado no pre¢o, mas no valor agregado ao produto. Porém, é preciso equa-
cionar a formagdo de um preco que esteja de acordo com a realidade econdémica do consumi-
dor.

Em uma sociedade caracterizada por influéncias diversas, o cal¢ado se tornou um
acessorio indispensavel em qualquer ocasido. Eles retratam desejos, personalidades, estilos,
sensualidade e até sexualidade. E simbolo de dominio cultural e poder, seja revelado pelo seu
uso, ou, justamente, pela falta dele. Os motivos que levam a optar por esta ou aquela cor, ma-
terial, modelagem ou marca, esta permeado de significados pertencentes a uma, ou a diversas

culturas. Seus conjuntos de designer e caracteristicas que os tornam dessemelhantes
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de outros, consolidando estilos diferentes, assim, atendendo necessidades e desejos individu-
ais ou coletivos.

O ambiente tecnoldgico em que o setor esta inserido vem favorecendo ndo somente a
fabricacdo de calgados como a distribuicédo e divulgagdo das marcas e produtos. A pressdo da
concorréncia obrigou as empresas a buscarem modernizacdo tecnologica, diversificacdo de
mercados e ampliacdo do numero de linhas e modelos fabricados. No sentido de desenvolver
a criatividade, aumentar a qualidade, reduzir desperdicios na producdo, e adotar préaticas de
gestdo mais flexiveis e profissionais.

O mercado fornecedor é composto por empresas e pessoas que fornecem matérias-
primas ou servicos, para que as industrias possam fabricar e vender seus préprios produtos.
Esses fornecedores sdo selecionados pela margem de preco, qualidade dos produtos, veloci-
dade de entrega, confiabilidade e condicdes de pagamentos. A selecdo precisa ser a mais cor-
reta, pois caso aconteca o contrario, as necessidades de compras da empresa nao seréo perfei-
tamente atendidas e com isso afetara diretamente a demanda, a qualidade e a logistica do pro-
duto a ser fornecido.

A mao de obra é uma tarefa que exige esforco e empenho individual para o alcance
de objetivos. O fato das industrias enfrentarem dificuldades em automatizar certas etapas do
processo produtivo, se d& por ser um trabalho artesanal, gerando a necessidade de um grande
contingente de trabalhadores. Como consequéncia, a industria tende a apresentar baixos niveis
salariais, alto indice de rotatividade, simplificacdo do trabalho e a utilizacdo de mao de obra
ndo qualificada.

Na primeira parte do estudo, expdem-se a identificacdo e justificativa do problema, o
historico da empresa e objetivos especificos. Na segunda parte, o historico do setor calcadista,
conceitos de treinamento, desenvolvimento e administracdo da produgéo e operacgdes segundo
autores. Ao finalizar a parte tedrica, focam-se na apresentacdo da metodologia, apresentando a
unidade do caso, os procedimentos que serdo utilizados para a coleta e analise dos dados. E

por fim seguem os resultados e as consideracdes finais da pesquisa.

11 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO PROBLEMA

A empresa X iniciou suas atividades em 2003, terceirizando parte da producdo para
marcas esportivas consagradas. Em 2006 instalou sua propria fabrica produzindo para tercei-
ros e criou sua marca. Em 2008 instalou-se na cidade de Constantina - RS. Atua no ramo cal-

cadista no segmento esportivo, seu portfolio de produtos s@o chuteiras de campo, society e
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indoor. E composta por trés filiais, atua em private-label para cinco marcas nacionais, empre-
ga cerca de 220 colaboradores diretos, divididos em todos os setores, € uma empresa familiar
sendo que, o gestor principal é também proprietéario.

No entanto, a empresa abrange uma grande fatia no mercado brasileiro, a demanda
por seus produtos se da pela qualidade, designer e margem de precos. As atividades estdo in-
ter-relacionadas, compreendidas e gerenciadas segundo uma visdo de processos. Duas carac-
teristicas essenciais modelam as principais estratégias utilizadas pela empresa. A primeira diz
respeito ao processo de producdo, que é realizado em varias etapas: corte, serigrafia, dubla-
gem, costura, montagem e acabamento, possibilitando que as diferentes fases da producéo
sejam realizadas por filiais diferentes. A segunda refere-se ao fato de ser um produto ligado a
moda, 0 que exige constantes inovacdes em modelos, estilos e materiais. Na busca da melho-
ria da cadeia produtiva é investido fortemente em tecnologias e automacéo de processos, para
atender necessidades e expectativas das partes interessadas.

A eficiéncia produtiva de uma linha de producéo de cal¢ados € de suma importancia,
pelo baixo custo de producdo, lucratividade e competitividade para a organizacao. Pois a con-
corréncia se da pela margem de precos, sendo necessario reduzir desperdicios, aperfeicoar
tempo de cada operacdo, corrigir falhas e usar ferramentas de gestdo para o desempenho ope-
racional. Se deve levar em consideracdo aspectos fundamentais como o treinamento e o de-
senvolvimento dos colaboradores, pois a eficiéncia da méo de obra se torna um fator critico
na obtencao de resultados mais consistentes e duradouros.

A linha de producdo atinge as metas de produtividade estabelecidas pela geréncia,
porém, ocorrem muitas variacdes nos diversos setores. Desta forma, a empresa ndo possui a
lucratividade diaria esperada. Portanto, existe a necessidade de monitorar 0s processos de
producdo existentes na linha, identificar os principais problemas causadores da queda de pro-
ducéo e implantar acdes de melhorias para erradica-los.

Tendo em vista a importancia da produtividade para as indUstrias que querem se
manter competitivas, o presente projeto busca responder a seguinte questdo: De que maneira
o treinamento e desenvolvimento operacional interferem na eficiéncia da produtividade
de uma linha de producéo de calgados?

Com o presente estudo, espera-se que, seja possivel obter maior eficiéncia nos pro-
cessos de producdo. Reduzindo desperdicios de tempo, falhas, material e elevar a qualificacdo

da gestdo e mao de obra, adotando melhorias continuas.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1  Objetivo geral

Avaliar como o treinamento e desenvolvimento operacional interferem na eficiéncia

da produtividade de uma linha de producéo de calgados.

1.2.2  Objetivos especificos

o Descrever o processo de treinamento da empresa.

o Mapear o processo produtivo da empresa.

o Medir a eficiéncia produtiva atual dos funcionarios no setor da costura.

o Avaliar a influéncia do treinamento na eficiéncia produtiva e propor a¢des de melho-

rias para a empresa.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No contexto a seguir sera apresentada a abordagem tedrica de diversos autores que
descrevem estudos referentes as fabricas de calgados, treinamento e desenvolvimento, efici-

éncia e produtividade.

2.1 CARACTERIZACOES DO SETOR CALCADISTA BRASILEIRO

A historia do setor calgadista do Brasil inicia em meados do século XVIII e traz con-
sigo a cultura das artes primeiras, como 0 artesanato em couro, originarios da cultura de sub-
sisténcia: a pecuaria e agricultura. As atividades do setor calcadista iniciam-se na Regido Sul
do Brasil, no final do século XIX entre 1864 e 1870, sendo o calcado um subproduto de ma-
nufatura de arreios para montaria. Em 1888, surgiu a primeira fabrica de calcados do Brasil,
no Vale do Rio dos Sinos, formada pelo filho de imigrante Pedro Adams Filho, que também
possuia um curtume e uma fabrica de arreios (ABICALCADOS,2007; ASSISTENCAL,
2007).

O setor calcadista é caracterizado como uma industria de transformacao, produzindo
bens de consumo ndo durdveis e, na sua maioria, desenvolvidos e fabricados demonstrando
obedecer as orienta¢des de conceitos de mercado de moda. Segundo a Associagdo Brasileira
das Industrias de Calcados - ABICALCADOS (2007), a capacidade de fornecimento de mate-
ria-prima, maquinas e componentes, tecnologias de produtos e inovacgdes, permite a industria
brasileira ser uma das mais importantes do mundo.

Apesar da grande concentragcéo de empresas de grande porte, estarem localizadas no
Rio Grande do Sul, a producdo de calgados brasileira vem sendo distribuidas em outros polos
localizados na regido Sudeste e Nordeste do pais, com destaque para o interior do estado de
Séo Paulo, Ceara e Bahia. Também ha um crescimento na producédo de calcados no estado de
Santa Catarina. Sendo que a maior parte de sua producdo € destinada a exportacdo. O setor é
um dos que mais gera empregos no pais (ABICALCADOS, 2004).

A producdo de calgados brasileiros esta distribuida em varias regides do pais. Nor-
deste destaca-se como o grande produtor, com 58,2% da producdo nacional. Entre os princi-
pais estados produtores de calcados desta regido, destacam-se o Ceara e a Paraiba. A segunda
regido mais importante, no Brasil € a regido Sul, a qual representa 22,6% da produgdo nacio-
nal. No estado do Rio Grande do Sul, concentra-se 84% da produgéo da regido. N&o obstante

a importancia produtiva do Nordeste, entre 2015 e 2016, a producédo, na regiao, cresceu ape-
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nas 0,8%, ou seja, abaixo do desempenho nacional. Por outro lado, a regido Sul apresentou
um crescimento de 2,7%, praticamente, o dobro do crescimento da producdo brasileira. A
diferenca entre os desempenhos das regides Nordeste e Sul estd na recuperagdo mais consis-
tente da producéo de calgados de couro voltada as exportacdes (ABICALCADOS, 2018).

Segundo dados recentes da Associacdo Brasileira das Industrias de Calcados ABI-
CALCADOS (2018), a industria nacional no ano de 2016 produziu cerca de 944 milhdes de
pares, exportou 126 milhdes de pares e gerou uma renda de US$ 999 milhGes em exportagdes.
Mais de 150 paises compraram calcados do Brasil, sendo os principais importadores os Esta-
do Unidos, Argentina, Franca e Paraguai. O parque calgadista brasileiro é formado por cerca
de 7,7 mil empresas e geram diretamente 300 mil postos de trabalho.

O setor calcadista apresentou uma grande alta em importac6es, em abril deste ano
entrou no Brasil 2,4 milhdes de pares. As principais origens sdo dos paises asiaticos. No qua-
drimestre 0 Vietnd aparece como o principal exportador, a Indonésia na sequéncia e a China
em terceiro. Em partes de calgados: cabedais, solas, saltos, palmilhas entre outros componen-
tes foram a China, Vietnd e Paraguai (ABICALCADOS, 2018).

No que diz respeito a relacdo entre tecnologia e pessoas, a infraestrutura de capacita-
cao tecnoldgica e formacéo de recursos humanos na industria calcadista, é de suma importan-
cia. De acordo com Rosa (1997), este € um dos pontos fortes da industria calcadista do Rio
Grande do Sul. O Vale dos Sinos conta com quatro escolas técnicas especializadas no ensino
da producéo de calcados e curtimento do couro e um curso universitario na area de tecnologia
de calgados, suprindo as necessidades técnicas decorrentes das atividades das industrias rela-
cionadas.

A industria calgadista brasileira é caracterizada pelo o uso intensivo de mao de obra
que atua de forma estanque, cada trabalhador em um posto realizando uma Unica pequena
fragdo do processo de confeccdo do calgado, no formato de organizacdo industrial proposta
pelo sistema taylorista/fordista. Os produtos fabricados pelo sistema de manufatura vao para o
cliente externo. Para alcancar a satisfacdo do cliente, o sistema fabril deve ter as caracteristi-
cas funcionais de qualidade superior, precos competitivos (menos custo unitario) e entrega
dentro de prazos, com produtos atrativos. E 0 mais importante, o sistema deve ser flexivel,
capaz de adaptar-se rapidamente as mudancas de demanda e de desejos (gostos) do cliente
(BLACK, 2001).
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2.1.1 Fabricacdo de calcado e a cadeia diversa

Segundo Silva (2016), a industria calgadista incorpora, além do processo de produ-
cao, atividades vinculadas a fabricagdo de insumos, componentes e equipamentos necessarios
a elaboracdo do produto final. Os principais fornecedores séo os curtumes, a industria téxtil e
a induastria de manufaturados de plasticos, a exemplo os solados injetados, a industria de bor-
racha natural e a de borracha sintética (cadeia petroquimica) (SPINILO, 2008).

De acordo com Pereira (2013, apud SILVA, 2016), a inddstria brasileira para com-

ponentes de calcados € subdivida em doze segmentos:

. Acessorios;

o Cabedal,

o Embalagem;

o Ferramentaria (matrizes e formas);
. Insumos;

o Metais;

o Palmilhas e termoconformadoras;
o Produtos quimicos para cal¢ados;
o Produtos quimicos para couro;

o Saltos e solados;

o Sintéticos;

° Téxteis;
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Figura 1 - A cadeia calcadista e suas inter-relagdes.
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Fonte: adaptado de Santos (2008, apud SILVA 2016).

Sendo que para a fabricagdo de um calcado, existem cerca de 40 materiais diferentes
utilizados. No entanto, para a confeccdo de um calcado esportivo, os materiais basicos utiliza-

dos sdo laminados de sintético, espuma, téxteis, plastico e borracha.
2.2 ADMINISTRACAO DOS RECURSOS HUMANOS
Administracdo dos Recursos Humanos (ARH) é o conjunto de politicas e praticas

necessarias para conduzir o gerenciamento de pessoas ou recursos humanos, incluindo, recru-

tamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento, recompensas e avaliacfes de desempenho.
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E considerada como um conjunto de decisdes integradas sobre as relagdes de empre-
gos que influenciam na eficacia dos funcionarios e da organizacdo. No entanto, a funcdo da
ARH esté relacionada com a provisao, treinamento, desenvolvimento e manutengdo dos fun-
cionarios dentro da organizagdo. Construindo talentos por meio de um conjunto de processos
integrados e do capital humano no sentido de proporcionar competéncias e competitividade as
organizacbes (CHIAVENATO, 2010).

Compreende-se por Administragdo de Recursos Humanos, segundo Chiavenato
(2010) como: o planejamento, a organizacdo, o desenvolvimento, a direcdo e o controle de
atividades capazes de viabilizar o desempenho de pessoas e também a possibilidade dos cola-
boradores alcancarem seus objetivos. Tendo como objetivos principais: criar, manter e desen-
volver o capital humano da organizacdo para realizar as metas propostas pela empresa, através
dos recursos disponiveis, desenvolvendo a eficacia e a eficiéncia.

No entanto, a qualidade do relacionamento das pessoas com a organizagdo sera for-
temente influenciada através do grupo que as rodeiam. Para Gil (2014, p.17) gestdo de pesso-
as ¢ “a fungdo gerencial que visa cooperacdo das pessoas que atuam nas organizacGes para 0
alcance de objetivos tanto organizacionais como individuais.” Fitz-enz (2001) afirma que: a
chave para manter uma empresa lucrativa ou uma economia saudavel é a produtividade da
forca de trabalho, pois somente as pessoas geram valor por meio da aplica¢do de suas caracte-
risticas humanas intrinsecas, da motivacao, das habilidades adquiridas e da manipulacdo de

ferramentas.

2.3 CONCEITOS DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Com o mundo globalizado e as empresas em constantes mudangas, tentando acom-
panhar as evolugdes tecnoldgicas, de informacdes e de novas técnicas gerenciais, as organiza-
¢cOes vem buscando criar condigdes para se tornarem competitivas no mercado. Em virtude
dessa situacdo sdo necessarios que as empresas investem em treinamentos para capacitar seus
funcionarios. Com o intuito de contribuir com o aperfeicoamento continuo de seus conheci-
mentos, habilidades e aptidoes (CHAS) para lidar com novos processos e sistemas.

As organizacdes estdo exercendo pressdes crescentes em todas suas areas para que o
trabalho se torne mais eficiente e melhorar a qualidade dos bens e servicos, visto que 0s pro-
cedimentos de trabalho precisam levar menos tempo e gerar menos gasto para os gestores. Por
conta disso o treinamento e o desenvolvimento visa melhorar o relacionamento entre o que o

cargo exige e os atributos do ser humano.
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2.3.1  Treinamento

O treinamento é um processo que deve ser estabelecido desde o comeco da carreira
do colaborador na empresa. Chiavenato (1946, p.367) enfatiza que:

a maior parte dos programas de treinamento esta concentrada em transmitir informa-
¢Bes ao colaborador sobre a organizacdo, suas politicas e diretrizes, regras e proce-
dimentos, missdo e visdo organizacional, seus produtos/servicos, seus clientes, seus
concorrentes etc. A informacdo guia o comportamento das pessoas e 0 torna mais e-
ficaz. Outros programas de treinamento estdo concentrados em desenvolver habili-
dades das pessoas para capacita-los melhor no seu trabalho.

Muitos funcionarios novos ja possuem a maior parte dos CHAS, necessarios para o
trabalho. Outros precisardo de treinamentos intensivos antes de dar sua contribuicdo para a
empresa. Entretanto, quase todos os funcionarios necessitam de algum tipo de treinamento no
trabalho para manter um bom desempenho ou ajustar-se a uma nova forma de trabalho (BO-
HLANDER; SNELL; SHERMAN, 1942).

Nesse contexto treinamento € “0 meio para adequar cada pessoa a seu cargo, com

vista no alcance dos objetivos da organizacdo” (GIL, 1946, p.121), segqundo 0 mesmo autor:

trata-se, de um processo organizacional de curto prazo que envolve todas as acOes
que visam deliberadamente ampliar a capacidade das pessoas para desempenhar me-

Ihor as atividades relacionadas ao cargo que ocupam na empresa (p.122).
A principal funcéo do treinamento é potencializar o conhecimento existente nas pes-
soas e criar novas ferramentas para o crescimento pessoal. A motiva¢do o comprometimento e
a capacitacdo da equipe séo indispensaveis para que o trabalho seja realizado com eficiéncia.
Marras (2011) define que treinamento é um processo de assimilagdo cultural de curto prazo,
que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionadas direta-
mente a execucdo de tarefas ou a sua otimizacdo no trabalho, produzindo um estado de mu-

danca no conjunto de cada colaborador. Para Chiavenato (2010, p. 367) treinamento €:

0 processo educacional de curto prazo aplicado de maneira sistematica e organizado,
por meio da qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e competéncias em
funcéo de objetivos previamente definidos.

Segundo Liker (2007), uma das queixas mais comuns que se houve de funcionarios
em todas as empresas é que ha uma falta de treinamento efetivo. Onde muitas vezes a apren-
dizagem da maneira correta de realizar o trabalho é deixada ao acaso. Infelizmente em muitas
organizacdes o treinamento dos funcionérios tem baixa prioridade na lista de deveres dos lide-
res, por ndo terem tempo de atender as necessidades individuais de cada funcionario. Quando

lideres sdo questionados sobre problemas na area de trabalho, muitas vezes alegam “que leva
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tempo para aprender, € que normalmente as pessoas aprendem dentro de alguns meses”. En-
quanto isso, os problemas continuam todos os dias, e esperam pacientemente até o dia em a
que a pessoa finalmente compreende. No entanto, se o individuo ndo vier a “compreender”
sera visto como mau funcionario, criador de problemas e o lider ficardo com um problema
que ndo desaparecera. Pois, sem treinamento e instrucdes eficazes, as pessoas desenvolvem
seu proprio método de trabalho.

Alguns métodos que normalmente acontece dentro de organizagdes usadas para o
treinamento:
o O método de “afundar ou nadar”. O aprendiz é atirado na agua, e se sair vivo apren-
deu a “nadar”. E comumente acontecer no trabalho, pois funcionarios alegam que se eles a-
prenderam da maneira mais dificil, eles ndo poderdo facilitar para outros individuos.
o O método “dé um tempo, e eles aprenderdao”. Baseia-se em dar um tempo para o fun-
cionario compreender como fazer e melhorar. O individuo continuara a pagar o prego de bai-
x0 desempenho enquanto aprende.
o O método “micro-ondas”. O treinamento geralmente acontece assim: “primeiro, faga
isso; depois, iss0; e, entdo faca aquilo; alguma pergunta?” baseia-se em tentar ensinar todos os
processos em uma Unica vez.
. O método “encontre o melhor funcionario e siga-o”. O “melhor funcionario” pode
ndo ser um bom treinador. Pois ele pode ndo querer responsabilidades e ndo sera possivel per-
ceber se ele esta fazendo o trabalho corretamente, se vai explica-lo de forma clara, se conhece
todos os aspectos de qualidade e seguranca.

No entanto os lideres precisam estar cientes que “as pessoas Sao 0 bem mais impor-

tante” para a organizac@o. Linker (2007, p.234) relata que:

€ importante assumir pessoalmente a responsabilidade pelo estabelecimento de um
método de treinamento e pela garantia de sucesso dos resultados. Faga um plano,
treine os treinadores (incluindo vocé), acompanhe pessoalmente o processo para cer-
tificar-se se o processo € correto e verificar os resultados. Sua atencéo pessoal a esse
processo mostrara as pessoas que o sucesso delas é importante para vocé.

Uma das caracteristicas do treinamento no posto de trabalho é a rapidez do feedback.
Ele permite a identificacdo imediata das necessidades de melhorias em qualquer fase do trei-
namento. Sendo possivel fazer adaptacdes, correcbes, modificacbes e melhorar os esforgos
futuros relativos ao treinamento. No entanto, o instrutor precisa prestar atengdo nos pontos em
que o aprendiz enfrenta dificuldades. Por exemplo, se 0 aprendiz estiver confuso em executar

alguma tarefa pela primeira vez, pode-se estar diante de um indicio de que foram passadas
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muitas informacdes a ele, sobrecarregando-o fazendo com que se “perdesse”. Esta confusdo
pode ser um sinal de que as tarefas ndo foram explicadas corretamente. Sendo dever de 0 ins-
trutor avaliar a eficiéncia do treinamento que ofereceu, identificando se sera possivel avancar
para a etapa seguinte ou reiniciar novamente o processo (LIKER, 2008).

Com o profissional qualificado a empresa s6 tem a ganhar, pois em consequéncia do
treinamento ocorrerd maior produtividade e aumento dos resultados da organizacdo. As pes-
soas sdo0 0s principais responsaveis pelo sucesso de uma empresa, sendo necessario estarem
preparados para novos desafios e tomar decisfes coerentes com a situagdo. Assim, investir em

treinamento é uma ferramenta de estratégia organizacional.

2.3.2 Desenvolvimento

Muitas organizagdes confundem treinamento com desenvolvimento, sendo que, am-
bas tém conceitos bem distintos, porém utilizam técnicas em comum com objetivos diferenci-
ados. O desenvolvimento de pessoas refere-se ndo necessariamente aos cargos que as pessoas
ocupam atualmente, mas que proporcionam oportunidades para o crescimento e desenvolvi-
mento profissional. Diferentemente de treinamento, o desenvolvimento de pessoas esta rela-
cionado aos cargos futuros a serem ocupados na organizacao (GIL, 1946).

Chiavenato (2010, p.367) define desenvolvimento como “0S cargos a serem ocupa-
dos futuramente na organizacdo e as novas habilidades de competéncias que serdo requeri-
das.” Para Bohlander, Snell, Sherman (1942, p.134) desenvolvimento esta “... mais orientado
para ampliar as habilidades dos individuos para futuras responsabilidades”, ou seja, € a com-
binacdo de atividades para aumentar a base de habilidades dos funcionarios que visa em um
processo de médio e longo prazo.

Os lideres sdao responsaveis pelo ensino e instrucdo de outras pessoas, eles devem
transmitir as mensagens para seus subordinados. Eles também sdo responsaveis pela sustenta-
cdo diaria da operacao e pela melhoria continua. Os futuros lideres de equipes devem partici-
par de treinamentos especificos para a resolucdo de problemas, instrucdes de trabalho e da
facilitacdo de reuniBes. Para que 0 mesmo desenvolva suas habilidades ele podera substituir o

lider da equipe em sua a auséncia, ou até mesmo, trabalhar juntamente ele para aprender o
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trabalho. Assim, esse novo aprendiz tém a oportunidade de experimentar novos desafios e
crescer (LIKER, 2007).

No entanto, as organizacfes devem saber em quem investir, obviamente, em pessoas
que serdo pecas-chaves do amanhd. Desenvolvendo seu crescimento dentro da organizacao
com o objetivo de manter sua estabilidade profissional e chances de novos cargos dentro da
propria empresa ou em outras. E importante destacar que os cursos ndo devem ser voltados
somente aos cargos gerenciais, mas deve abranger todos os setores, havendo um conhecimen-
to geral de todos 0s processos da organizacao.

Gil (1946, p.122) destaca que o desenvolvimento “refere-se ao conjunto de experién-
cias de aprendizagem”. As organizacOes precisam que as contribuicdes das pessoas em expe-
riéncias de trabalho, sua formacdo e desenvolvimento sejam percebidas como Uteis a produti-
vidade, e que as mesmas sejam recompensadas de acordo com seus avangos dentro da organi-
zagdo. E importante estar claro para todos os colaboradores das mudancas que ocorrerdo no
ambiente de trabalho, para que de certa forma ndo venha afetar o desempenho dos demais
funcionarios.

Portanto, o treinamento e desenvolvimento (T&D) servem, “para indicar a combina-
cdo de atividades nas empresas que aumentam a base de habilidades dos funcionarios” (BO-
HLAND; SNELL; SHERMAN, 1942, p.134). S&o voltados para a aprendizagem, com objeti-
vo de promover mudancas no comportamento das pessoas beneficiando a organizacdo. A con-
tribuicdo de cada individuo decorre ndo apenas dos conhecimentos, capacidades, e aptiddes
individuais, mas da interacéo de todos os integrantes, formalizando uma equipe em busca de

objetivos.

2.4 SUBSISTEMAS DA AREAT &D

Como um dos subsistemas mais importantes da administracdo de RH, a area de Trei-
namento e Desenvolvimento (T&D) apresenta-se organicamente conforme a Figura-2 (MAR-
RAS, 2011).

De acordo com Marras (2005) o subsistema de T & D subdivide-se em diversas &-
reas, de acordo com a abrangéncia dos seus objetivos ou com o porte da empresa que o abriga.

Porém, normalmente esse subsistema funciona somente em empresas bem estruturadas e com
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uma administracdo de RH mais detalhada, o que nédo é pratica usual em empresas de médio e

pequeno porte.

Esses subsistemas dividem-se em:

o Levantamento de necessidades;

o Planejamentos;

o Programacdo de modulos;

o Treinamentos (operacional e administrativo);
o Avaliagéo de desempenho;

o Desenvolvimento (executivos e talentos);

o Bibliotecas;

Figura 2 - Modelo de Organograma de Treinamento e Desenvolvimento

Fonte: MARRAS (2011).
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2.5 OBJETIVOS PARA AREAT & D

A elaboragdo de um plano de treinamento requer inicialmente a formulagéo de obje-
tivos. De modo geral, os objetivos sdo classificados em gerais e especificos. Sendo que, 0s
especificos tem carater intermediario: utilizados para identificar os comportamentos esperados
do treinamento ao final de cada curso. Denominados também como instrucionais, operacio-
nais ou de aprendizagem. Os gerais tém carater finalisticos, refere-se aquilo que o treinando

sera capaz de fazer apds ter participado do treinamento (GIL, 2001).

2.5.1 Objetivos especificos

Entre os objetivos especificos mais importantes da area de treinamentos, destacam-se
0S seguintes:
o Formacéo profissional: tem como meta alcancar um grau ideal de capacidade labo-
ral para determinada profissdo e passar todos 0s conhecimentos e praticas necessarias ao bom
desempenho de uma fungéo (GIL, 2001).
o Especializacao: oferece ao treinando um campo de conhecimento ou prética especi-
fica dentro de uma area de trabalho para otimizar os resultados (GIL, 2001).
o Reciclagem: tem como finalidade bésica rever conceitos, conhecimentos ou praticas

de trabalho, renovando-os ou atualizando-os de acordo com as necessidades (Marras 2011).

2.5.2  Objetivos genéricos

Para Marras (2011) os objetivos genéricos mais importantes sdo:

o Aumento direto da produtividade: na medida em que o treinamento propicia a
realizar acBes mais precisas e corretas, havera melhoria nos tempos de producdo, nos movi-
mentos e, portanto, na relacdo entre insumos, fatores de producéo e resultados no trabalho.

o Aumento direto da qualidade: a qualidade do trabalho tende a se otimizar de forma
proporcional ao conhecimento que o trabalhador tem sobre aquilo que é bem feito e sobre o
grau de responsabilidade que Ihe cabe no processo produtivo.

o Incentivo motivacional: treinar um trabalhador é oferecer a ele a possibilidade de
ser eficiente e eficaz. Quanto mais real essa afirmacao, maior a possibilidade do trabalhador

sentir-se motivado a fazer o que faz e a fazé-lo bem feito para sua propria satisfagéo.
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o Otimizacgao pessoal e organizacional: os objetivos anteriores levam no seu conjun-
to & otimizac&o pessoal e organizacional, objetivo maior dos individuos e das organizagdes. E
pelo treinamento que 0 homem se desenvolve profissionalmente, projetando-se socialmente,
alavancando pelas melhorias econémicas que consegue como resultados de sua ascensdo pro-
fissional. Trabalhadores em ascenséo, satisfeitos e motivados transformam os ambientes das
organizacOes, deixando-os apropriados para atingir a exceléncia em termos de desenvolvi-

mento organizacional.

2.6 O PROCESSO DO TREINAMENTO

O processo praticado atualmente pelas organizagdes nos programas de treinamentos

é representado por quatro etapas:

2.6.1 Primeira etapa: diagndstico do treinamento

O diagnostico da situacdo representa o levantamento e anélise que dardo subsidio ao
plano do treinamento. Realizando o levantamento das necessidades de quem deve ser treinado
e 0 que deve ser aprendido. De acordo com o perfil atual do trabalhador e as exigéncias orga-
nizacionais (MARRAS, 2016).

2.6.1.1 Levantamento de necessidade de treinamento

No levantamento de necessidades de treinamento (LNT), a empresa precisa observar
o clima da empresa e procurar os feedbacks de clientes, gestores, colaboradores e fornecedo-
res. Além disso, € preciso avaliar indicadores da organizacdo, tanto os quantitativos (produti-
vidade, valores econémicos, metas, rotatividade, historico de investimentos em T&D) quanto
os qualitativos (qualidade de vida, conhecimento técnico dos profissionais, processos contra a
empresa, acdes corretivas ou registros de nao conformidades, inovacgdo tecnoldgica e tendén-
cias de mercado).

Gerentes e equipes de RH devem ficar atentos aos tipos de necessidades de treina-
mentos de seus colaboradores, aos setores que necessitam melhorar o CHA, em virtude de
alguma deficiéncia em seu processo operacional. Bohland, Snell, Sherman (1942, p.136) rela-
tam que: “se os trabalhadores ndo conseguem atingir os objetivos de produtividade, isso pode

ser um sinal de necessidade de treinamento.” Esse conjunto de caréncias provoca uma inefici-
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éncia indesejada pela organizacdo que se origina no proprio recrutamento e selecéo de traba-
Ihadores.

No entanto, as empresas dao prioridade na admiss@o para pessoas que tenham todas
as condicBes cognitivas e técnicas para exercer suas fungbes. Porém, nem sempre serd possi-
vel. Sempre existirdo diferencas de perfil nos empregados recém-admitidos, levando a organi-
zacdo a programar acgoes de treinamentos para ajustar tais diferencas (MARRAS, 2011).

O LNT detecta caréncias em dois diferentes cenarios:

Cenario reativo: Representa situacdes em que a necessidade j& esta presente ocasionando
problemas reais. Pode ser sentida e avaliada em termos de consequéncias préaticas. Pois pri-
meiro tem de acontecer o problema para depois acionar o remédio, ou seja, 0 treinamento
(MARRAS, 2011).

Cenario prospectivo: O treinamento age com vista em atingir metas e objetivos futuros,
antecipando-se as mudancas previstas. Baseia-se na manutencdo preventiva, adiantando-se
aos problemas e acontecimentos. E um verdadeiro posicionamento pré-ativo (MARRAS,
2011).

2.6.1.2 Niveis de andlise

O diagnostico de necessidades de treinamentos tem como objetivos identificar as
caréncias do individuo e dos grupos para a execucéo de tarefas e para o alcance de objetivos
da organizacao. No entanto, deve envolver também potenciais que deverdo ser desenvolvidos
(GIL, 2001). Para Marras (2011, p.142) “a escolha dos métodos dependera das caracteristicas
da organizacao, do perfil da &rea de T & D, da cultura da empresa, do momento organizacio-
nal etc.” Essa identificacdo de necessidades € através de trés niveis:

Anélise organizacional: Segundo Bohlander, Snell, Sherman (2003, p.137) anéalise
da empresa ¢ “um exame do ambiente, das estratégias e recursos da empresa para determinar
onde a énfase de treinamento deve ser colocada.” Consiste na identificacdo dos niveis de efi-
ciéncia e eficacia da organizacao, a fim de determinar as formas de treinamento para a sua
elevagédo, havendo a possibilidade de identificar como ocorre o crescimento da empresa e
quais os fatores que o dificultam (GIL, 2001).

O treinamento vale-se para Marras (2001, apud CHIAVENATO 1989) de indicado-
res “... que servem para apontar eventos que provocardo fatalmente futuras necessidades de

treinamentos ou problemas decorrentes de necessidades de treinamentos”.
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Segundo o mesmo autor, o diagndstico de certas necessidades de treinamentos se da pela

medic&o de:

Indicadores a priori: fatos que, ocorreram resultardo em necessidades de treinamento:

Expansao da empresa e admissao de novos empregados;
Reducédo do numero de funcionarios;

Mudangas de métodos e processos de trabalhos;
Substituicdo ou movimentacao de pessoal,

Faltas, licencas e férias do pessoal;

Mudangas nos programas de trabalho ou de produgéo;
Producéo ou comercializacdo de novos produtos;

Indicadores a posterior: sdo problema advindo do ndo atendimento de treinamento

relacionado com o processo produtivo quanto com 0s recursos humanos.

Com o processo produtivo:

Qualidade inadequada da producéo;

Baixa produtividade;

Avarias frequentes em equipamentos de instalacdo/comunicacdo defeituosas;
Tempo de aprendizagem e integracdo ao cargo muito prolongado;
Despesas excessivas na manutengdo de maquinas e equipamentos;
Excesso de erros e desperdicios;

Elevado numero de acidentes;

Pouca versatilidade dos empregados;

Mau aproveitamento do espaco disponivel;

Com os recursos humanos:

Relacdes deficientes entre o pessoal;

NUmero excessivo de queixas;

Pouco ou nenhum interesse pelo trabalho;

Falta de cooperacao;

Faltas e substituicbes em demasia;

Dificuldade na obtencéo de bons elementos;

Tendéncia de atribuir falhas aos outros;

Erro na execucdo de ordem;
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Analise das tarefas: Segundo Marras (2016), consiste na identificacdo das ativida-
des e 0s requisitos pessoais necessarios para seu desempenho eficaz, ou seja, € 0 comporta-
mento que os empregados devem apresentar para o desempenho adequado das respectivas
tarefas em seus padrdes, bem como o conhecimento, habilidades e atitudes requeridas. Esses

dados podem ser obtidos atraves de diversos procedimentos. Os mais comuns séo:

) Questionarios;

o Entrevistas;

o Observacao;

o Discusséo em grupo;

O principal trabalho da analise consiste em sua validacdo, ou seja, 0os dados devem
ser reconhecidos como verdadeiros, onde podera requerer a obtencdo de dados adicionais.
ApOs esse processo, passa-se ao seu registro escrito, conhecido como descricdo de tarefa
(GIL, 2001).

Analise dos recursos humanos: consiste na identificacdo, junto aos funcionarios,
dos niveis dos CHAs requeridos para a execucao de tarefas (MARRAS, 2011).

Estd envolve quais funcionarios precisam de treinamento e, igualmente os que néo
precisam, sendo importante essa andlise por vérias razfes. Pois ela pode evitar o erro de man-
dar todos os funcionarios para o treinamento quando alguns ndo precisam. Ajuda aos gerentes
determinar o que os futuros treinados sdo capazes de fazer quando entram em treinamento
enfatizando as &reas em que eles mostram deficiéncias. (BOHLANDER; SNELL; SHER-
MAN, 1942).

2.6.2 Segunda etapa: planejamento e programacao

2.6.2.1 Planejamento do treinamento

Segundo Marras (2016) o planejamento do treinamento é de suma importancia pelo
papel integrador que Ihe cabe. Pois € o elo entre as politicas, diretrizes e acGes formais e in-
formais que regem as relacGes organizacionais e os indicadores da cultura organizacional e 0s
individuos que compde essa “sociedade”.

Cabe ao planejamento, em segundo plano, organizar as prioridades entre 0 necessario

e o possivel, enfocando os recursos disponiveis e as necessidades gerais.
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Conforme Marra (2016, p.144), o planejamento de um programa eficaz de treina-

mento, segundo Davis (1973), envolve oito etapas:

Tabela 1 - Programa de treinamento.

D4 os detalhes dos objetivos, comportamento inicial e final

Prescricdo do treinamento o
e teste, andlise das tarefas.

Desenvolve um conjunto de regras; uma lista dos pontos de
aprendizagem.

Analise do assunto

Planejamento das taticas de ensino Determina as estruturas de ensino e as taticas apropriadas.

Uma copia barata do rascunho do curso que possa ser

Redacdo de um rascunho do curso .
facilmente alterada.

Um teste do curso com treinamentos tipicos. O curso estd

Teste com pessoas .
em julgamento.

Continuar a revisdo e o reteste até que seja alcangado em

Revisdo do curso o "y
padrio aceitavel.

Versdo final do curso juntamente com a administragio e a

Producgdo e instalacio do curso -
manutengdo.

Determina a assimilagdo conseguida em termos de

validacdo do curso . j . .
resultados praticos. Diferenga entre pré-teste e pos-teste.

Fonte: MARRAS (2011).

O contetdo precisa ser ordenado numa sequéncia l6gica, tornando-se conveniente
sua ordenagdo numa “sequéncia psicologica”. Isto significa considerar as condi¢fes pessoais
dos treinando, tais como dificuldade de aprendizagem e motivacdo. Portanto recomenda-se
inicia-lo com tdépicos mais concretos, que garanta maior envolvimento proporcionando o a-

prendizado dos individuos, facilitando o processo para os instrutores (GIL, 2010).

2.6.2.2 Programacéo do Treinamento

O programa de treinamento deve estar associado as necessidades estratégicas da or-
ganizacdo. Sendo necessario avaliar as necessidades das pessoas e da organizacdo e fixar cri-
térios para estabelecer o nivel de desempenho almejado. Portanto, a empresa precisa estar
disposta a dar espaco e oferecer oportunidades para que os colaboradores possam aplicar suas
competéncias e conhecimentos adquiridos no treinamento (CHIAVENATO, 2010).

Para Marras (2011) essa etapa do processo de treinamento consiste em analisar e
coordenar as a¢des consideradas prioritarias e necessarias para ser praticadas em modulos de

aprendizagem, conforme o planejado.
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No entanto, algumas questdes, devem encontrar respostas positivas:

. Em que medida o médulo € necessario?

o Um modulo seréd capaz de suprir as necessidades, ou serd necessario construir mais
de um?

o A necessidade € passageira ou permanente?

o Qual o numero de treinando? E quanto setor atinge?

o Qual a prioridade desse médulo?

o Qual a extensdo ideal do modulo?

o A relacgéo custo-beneficio torna o modulo viavel?

O sucesso dos programas de treinamentos depende de utilizar as informacg6es obtidas
no processo de levantamento de necessidades, para elaborar programas de primeira classe. A
concepcao do treinamento deve focalizar pelo menos em quatro questdes como: objetivos
instrucionais; prontiddo e motivacao do treinando; principios de aprendizagem; e caracteristi-
cas dos instrutores; No entanto, para que esses programas obtenham mais sucesso, as empre-
sas devem recompensar 0s gerentes que demonstrem ser excelentes treinadores. Pois normal-
mente esses profissionais ndo sdo reconhecidos por suas contribuicdes a esse aspecto impor-
tante do gerenciamento dos recursos humanos. (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

2.6.3  Terceira etapa: execucdo do treinamento

O objetivo da execucdo do treinamento esta vinculado a aprendizagem do colabora-
dor. Segundo Bohinder, Snell, Sherman (2003, p.146):

as escolhas a respeito dos métodos de treinamento sdo o aspecto mais fundamental
na implementacdo de um programa de treinamento. Uma consideracdo importante
entre os varios métodos de treinamento é determinar quais deles sdo adequados para
que 0os CHAs sejam aprendidos.

A execucdo é a aplicacdo pratica daquilo que foi planejado e programado para suprir
as necessidades de aprendizagem da organizaco. E a linha de producio do T&D, que deve ter
grande enfoque com execucdo dos modulos de treinamento voltados para a qualidade e a efi-
ciéncia dos resultados (MARRAS, 2016).

A execucdo do treinamento centra-se na relacdo instrutor- treinando. Sendo que 0s
instrutores podem ser pessoas da prépria empresa ou de fora, especialistas ou experientes em
determinada area de atividade, que transmitam suas instrucdes de maneira organizada (GIL,

2001).
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Segundo 0 mesmo autor, a execucdo do plano de treinamento, requer uma série de

providéncias, tais como:

o Qualificacdo dos instrutores;

o Selecéo dos treinando;

o Qualidade do material, equipamentos e instalacoes;
o Apoio administrativo;

o Cooperacao dos chefes e dirigentes da empresa;

BohlInder, Snell, Sherman (2003) classificam que os treinando podem ser divididos
em dois grupos basicos:

Funcionarios de cargos ndo gerenciais: sendo método disponivel para treinar fun-
cionérios de todos os niveis, em funcdo de um entendimento maior do comprometimento hu-
mano, aprendizagem, motivacéo e relacionamento interpessoal.

Desenvolvimento de gerentes: embora muitas vezes sao utilizado os mesmos méto-
dos de cargos ndo gerenciais para treinar gerentes e supervisores, porém, o desenvolvimento
difere um pouco do treinamento, no sentido que seu objetivo € ampliar a experiéncia do indi-
viduo e fornecer uma visdo de longo prazo. Pois as estratégias dependem de lideres com ta-
lentos, e o seu desenvolvimento é um instrumento para desenvolver as habilidades que os ge-
rentes precisam para obter sucesso.

No entanto os métodos de treinamento dos funcionarios ndo gerencial e os de desen-
volvimento de gerentes diferem apenas em termos de principios de aprendizado e de seus co-

nhecimentos, habilidades e aptiddes.

2.6.4 Quarta etapa: avaliacdo do treinamento

Segundo Marras (2016), essa ultima etapa do processo de treinamento, tem a finali-
dade medir os resultados conseguidos comparativamente aquilo que foi planejado e esperado
pela organizacdo. Sem essa condicéo, cria-se uma dificuldade muito grande que compromete
a possibilidade da efetividade do trabalho realizado. Por essa raz&o e por existir, em alguns
casos, essa dificuldade, afirma-se que € um dos grandes problemas enfrentados pela area de

T&D poder mensurar claramente os resultados de certos médulos de treinamento.

a avaliacdo constitui um dos aspectos mais criticos do treinamento. Por ser uma ati-
vidade delicada e complexa, costuma ser delegada em segundo plano, quando deli-
beradamente rejeitada. Entretanto, sé a partir da avaliacdo é que se pode saber se 0
treinamento atingiu seus objetivos (GIL, 2001, p.139).
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Marras (2016) enfatiza que, para avaliar os resultados de um modulo de treinamento

as empresas utilizam indicadores como:

o Aumento da produtividade;

o Melhorias na qualidade de resultados;

o Reducéo de custos (retrabalhos);

o Otimizac&o da eficiéncia e eficécia;

o Modificacédo percebida das atitudes e comportamentos;

o Elevacédo do saber e habilidades;

o Reducéo de indicios de acidentes e manutencao corretiva de maquina;
o Melhoria do clima organizacional e aumento da motivacao;

o Reducdo de absenteismo;

No entanto, h& quatro critérios basicos de avaliar o treinamento:

Reacdes: avalia-se a percepcao do treinamento em relagdo ao contetdo metodologia,
atuacdo do instrutor, carga horaria, material, aplicabilidade etc. podendo ser efetuada no final
de cada sessdo ou no final do treinamento, mediante depoimentos ou questionarios (GIL,
2001).

Aprendizado: verificagdo pratica do que foi assimilado durante o treinamento, com-
parativamente ao resultado que se vinha obtendo antes do treinamento (MARRAS, 2016).

Comportamento: é o processo avaliativo mais complicado, devido a dificuldade
imediata de comprovar a mudanca e resultados. Em muitas ocasides o treinando demonstra
que aprendeu, porém, seu comportamento no ambiente de trabalho ndo muda, insiste em rea-
lizar suas tarefas pelo metodo antigo (MARRAS, 2016).

Resultados: mede o impacto do treinamento nos resultados para a organizacdo. Po-
dendo reduzir custos operacionais, aumentar a lucratividade, diminuir a rotatividade ou redu-
zir o tempo de ciclo. Analisa também o valor que o treinamento agregou a organiza¢do em
termos de retorno sobre o investimento realizado (CHIAVENATO, 2010).

O treinamento é uma fonte de lucratividade para as empresas, pois aumenta seu ca-
pital e enriquece seu patriménio humano. Tem como principal objetivo a mudanga no com-
portamento das pessoas para o alcance de seus objetivos. Buscando a desenvolver talentos e

habilidades de seus colaboradores.
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2.7 AVALIACAO DE DESEMPENHO

O instrutor ou lider deve orientar constantemente seu aprendiz, auxiliando a desen-
volver o método de trabalho mais coerente, com o menor esforco e desperdicio. Uma vez que
0s aspectos fundamentais de conhecimento se consolidam na memdria do aprendiz, serd pos-
sivel entdo, trabalhar no aperfeicoamento da técnica. A melhoria na atividade é uma expecta-
tiva clara em todos, sendo que as pessoas que trabalham na operagdo precisam aprender 0s
métodos mais atualizados (LIKER, 2008).

O mesmo autor enfatiza que:

é essencial observar o desempenho geral como indicador das mudangas no método
de trabalho. Se os indicadores de qualidade, de seguranca, de produtividade piorar,
os lideres precisam, antes de tudo, verificar se 0 método correto de trabalho que esta
sendo obedecido (p.263).

Todos os lideres devem trabalhar muito para gerar um ambiente de confianca e de
apoio. O lider que consegue detectar fraquezas em cada um de seus subordinados também
precisa assumir as responsabilidades pelo seu desenvolvimento, e pela corre¢do de seus erros.
No entanto, ndo adianta apenas identificar os pontos fracos, aponta-los e recorrer a punicoes
como forma de intimidac&o, nem esperar que as fraquezas se resolvam sozinhas. E preciso
encontrar esses pontos negativos, para corrigi-los, fortalecendo o sistema como um todo (LI-
KER, 2008).

2.8 ADMINISTRACAO DA PRODUCAO E OPERACOES

Para Morreira (1993, p. 3) a “Administragdo de Produgdo e Operagdes ¢ o campo de
estudos de conceitos e técnicas aplicaveis a tomada de decisdo na funcdo de Producdo (em-
presas industriais) ou OperacOes (empresas de servicos)”.

No entanto, “a funcdo producdo, é entendida como o conjunto de atividades que
levam & transformacdo de um bem tangivel em outro, com maior utilidade” (MARTINS;
LAUGENI, 2015, p.1). Segundo Ritzman, Krajewski (2004, p.5) “refere-se a dire¢do e ao
controle de processos que transformam insumos em produtos e servigos”.

Hoje as empresas precisam ter um sistema flexivel de produgdo, com rapidez no pro-
jeto e implantacdo de novos produtos, com baixo lead times e estoques no atendimento das
necessidades dos clientes. A maneira como se planejam, programam e controlam esses siste-

mas produtivos tem funcéo primordial para o sucesso da organizacdo (TUBINO, 1997).
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Segundo Souza (2009), as responsabilidades dos gerentes podem ser divididas em
diretas e indiretas. As diretas se relacionam ao desenvolvimento e o entendimento de uma
estratégia de producdo, assim como planejar e controlar a producdo e melhorar a mesma.
Quanto as indiretas, referem- se as responsabilidades de informar as oportunidades e as restri-
¢Oes da producao aos outros departamentos, discutir com os mesmos sobre como os planos de
producdo e dos demais podem ser modificados para beneficio da empresa e encorajar os de-
mais departamentos a dar sugestdes de melhorias para as atividades de producgdo aos outros
departamentos.

Neste sentido, no ambiente atual de constantes mudancas, verifica-se que as empre-
sas, além de terem de enfrentar os desafios da competicdo global, necessitam de gerentes de
producdo que consigam, mais eficientemente, sucesso num ambiente repleto de fatores que
afetam sua administracdo. Tal como a competicdo global, recursos de producéo escassos, a-
¢cdes moldadas pela responsabilidade social e avanco do setor de servigos (GAITHER; FRA-
ZIER, 2006).



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo descreve os métodos que foram usados na realizacdo deste estu-
do. Permite abordar determinado problema da melhor maneira possivel, juntando conheci-
mentos e técnicas para obter solucdes.

A pesquisa constitui-se num procedimento racional e sistematico, cujo objetivo é
proporcionar respostas aos problemas propostos. Ao seu desenvolvimento € necessario 0 uso
cuidadoso de métodos, processos e técnicas. (DIEHL; TATIM, 2004).

O método provém da metodologia e aborda o conjunto de processos pelos quais se
torna presumivel conhecerem uma realidade peculiar, elaborando um dado objeto ou desen-
volvendo certos procedimentos ou comportamentos. Ele provém de um processo tanto intelec-
tual quanto operacional (DIEHL; TATIM, 2004).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Em relacdo ao delineamento da pesquisa, se engloba 0 método quantitativo e qualita-
tivo, sendo que, 0s objetivos da pesquisa se caracterizam como descritiva. O procedimento
técnico serd um estudo de caso realizado na empresa x, sendo que uma das filiais que sera
pesquisada localiza-se na cidade de Constantina - RS, a qual possui como atividade principal
a fabricacao de calcados para futebol.

Ha varios conceitos sobre pesquisa, nos diferentes campos de conhecimento. Segun-
do Gil (2002, p.17), “a pesquisa é desenvolvida mediante o concurso de conhecimentos dis-
poniveis e a utilizacdo cuidadosa de métodos, técnicas e procedimentos cientificos.” Para
Marconi e Lakatos (2008, p.1) “é um procedimento formal, com método de pensamento refle-
Xivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a reali-
dade ou para descobrir verdades parciais”.

A pesquisa quantitativa caracteriza-se pela quantificacdo tanto na coleta quanto no
tratamento das informacBes por meio de técnicas estatisticas. Portanto, possui 0 objetivo de
garantir resultados e evitar distorcdes de analise e de interpretacdes possibilitando uma mar-
gem de seguranca maior (DIEHL; TATIM, 2004).

Para Marconi e Lakatos (2008, p.8) “os objetivos descritivos abordam quatro aspec-
tos: descricdo, registro, analise e interpretacdo de fenbmenos atuais, objetivando o seu funcio-

namento no presente, sendo uma simples descricdo de um fenémeno”.
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O procedimento técnico se deu a partir de um estudo de caso, que segundo Gil
(2002), consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetivos, de maneira que
permita ser amplo e como uma das vantagens apresentadas pelo estudo de caso esta a simpli-
cidade dos procedimentos e entre as limitacdes a dificuldade de generalizacdo dos resultados
obtidos.

3.2 VARIAVEIS DE ESTUDO

A identificacdo das variaveis ¢ essencial para qualquer problema. Segundo Marconi e
Lakatos (2008) uma variavel pode ser caracterizada como uma classifica¢cdo ou medida, uma
qualidade que varia um conceito operacional, que contém ou apresenta valores, aspectos, pro-
priedades de valor, discernivel em um objeto de estudo.

O estudo da pesquisa define-se como uma analise sobre o treinamento de pessoas e a
eficiéncia da produtividade.
Treinamento: “é o meio para adequar cada pessoa a seu cargo, com vista no alcance dos ob-
jetivos da organizagao” (GIL, 1946, p.121).
Eficiéncia da produtividade: Segundo Morreira (1993, p.600), “refere-se a0 maior ou menor
aproveitamento dos recursos nesse processo de producgéo, ou seja, diz respeito a quanto se

pode produzir partindo de certa quantidade de recursos”.

3.3 UNIVERSO DE PESQUISA

O objetivo do estudo é a empresa X, a mesma possui um total de 18 colaboradores,
considerando apenas o setor da costura da filial 02 na cidade de Constantina - RS. Foi realiza-
da uma analise do processo produtivo e dos colaboradores nas dependéncias da empresa.

Segundo Diehl e Tatim (2004, p.64), a “populag@o ou universo ¢ um conjunto de
elementos passiveis de serem mensurados com respeito as variaveis que se pretende levantar”,

podendo ser formada por pessoas, empresa ou outro tipo de elemento conforme a pesquisa.

3.4 PROCEDIMENTO E TECNICA DE COLETA DE DADOS
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A coleta de dados se deu pela primeira vez na empresa, sendo que nunca teve pesqui-
sa de dados antes, relacionados ao treinamento dos colaboradores e sua eficiéncia na produti-
vidade.

Para Marconi e Lakatos (2011, p.12), fontes primérias sdo: “dados historicos, biblio-
gréficos, estatisticos; informacdes e pesquisas e material cartografico; arquivos oficiais e par-
ticulares; registros em geral; documentacéo pessoal; correspondéncia publica ou privada”.

A pesquisa foi efetuada pelo método de observacdo ndo participante, entrevista e
questionarios com questdes fechadas. Segundo Marconi e Lakatos (2004) na observacao ndo
participante o pesquisador toma contato com o grupo estudado, mas sem integrar-se, perma-
nece de fora. Presencia o fato, mas néo participa dele, faz papel de espectador. Esse procedi-
mento tem um carater sistematico, designado como observacao passiva. Apos a definicdo do

instrumento de coleta, o procedimento foi pessoalmente (a campo), dentro da filial 02.

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Com a elaboracéo dos resultados pretende-se utilizar o recurso de analise estatistica e
documental para a pesquisa quantitativa e para qualitativa entrevista.

Na percepcéao de Diehl e Tatim (2004), os dados coletados s&o submetidos a analise
estatistica, a qual permite extrair os dados, testar hipéteses, comparar resultados por meio de
planilhas eletronicas. Podendo calcular médias, porcentagens e examinar os dados. Assim,
com essa analise € possivel comparar resultados de varios grupos e seus subgrupos contribu-

indo efetivamente na pesquisa.



4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS

Esta secdo apresenta os resultados obtidos na pesquisa realizada. Inicialmente sera
apresentado o histérico da empresa X, 0 processo produtivo e as variaveis dos principais atri-
butos do treinamento e sua relagdo com a eficiéncia produtiva. O estudo desenvolvido trata de
processos e operagdes na linha de producdo especificamente no setor da costura. Em seguida,
serdo apresentados os resultados encontrados e suas respectivas analises, por meio da coleta
de dados junto a empresa.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa X iniciou suas atividades em 2003, terceirizando parte da producédo para
marcas esportivas consagradas. Em 2006 instalou sua propria fabrica produzindo para tercei-
ros e criou sua marca. Em 2008 instalou-se na cidade de Constantina — RS. Atua no ramo cal-
cadista no segmento esportivo, seu portfolio de produtos sdo chuteiras de campo, society e
indoor. E composta por trés filiais, atua em private-label para cinco marcas nacionais, empre-
ga cerca de 220 colaboradores diretos divididos em todos os setores, € uma empresa familiar
sendo que, o gestor principal é também proprietario.

A empresa abrange uma grande fatia no mercado brasileiro, a demanda por seus
produtos se da pela qualidade, designer e margem de precos. As atividades estdo inter-
relacionadas, compreendidas e gerenciadas segundo uma visao de processos. Duas caracteris-
ticas essenciais modelam as principais estratégias utilizadas pela empresa. A primeira diz res-
peito ao processo de producdo, que € realizado em Vvérias etapas: corte, serigrafia, dublagem,
costura, montagem e acabamento, possibilitando que as diferentes fases da producédo sejam
realizadas por filiais diferentes. A segunda refere-se ao fato de ser um produto ligado a moda,
0 que exige constantes inovagdes em modelos, estilos e materiais. Na busca da melhoria da
cadeia produtiva é investido fortemente em tecnologias e automacdo de maquinas, para aten-

der necessidades e expectativas das partes interessadas.

4.1.1 Processo produtivo da empresa

A fabricacdo de um calcado € subdividas em diversas etapas conforme o tamanho da

producéo, linha de produtos, porte e a estrutura da empresa.
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Para a fabricacdo de calcados sdo necessarias varias atividades. Entre elas esta a de-
finicdo do modelo que sera produzido e dos materiais que serdo utilizados, e para isto utiliza-
se um documento que é definido como ficha técnica. Neste documento, constam, a imagem do
produto, as matérias-primas e componentes que serdo utilizados.

O planejamento da producao e seus custos sao definidos pelo setor de programacéo e
custos da empresa. Para a producgdo de cal¢ados sdo consideradas atividades basicas, indepen-
dentemente do modelo, desenvolvidas em cada setor.

Para Costa (2002, apud FRASSETTO, 2006), a manufatura do calcado, apesar de ser
ajustavel a automacéo, caracteriza-se por depender de intensiva médo de obra, a qual néo re-
quer qualificacGes especiais, e as tecnologias empregadas na producdo guardam ainda muitas
marcas artesanais. As operagdes que envolvem a fabricacdo do calcado podem chegar a mais
de 380 e o processo produtivo é subdividido em fases descontinuas, que podem ser desempe-
nhadas em estabelecimentos e locais distintos, o que potencializa a subcontratacdo de traba-
Ihadores para a realizacdo de determinadas etapas do processo produtivo. As cinco as princi-
pais fases do processo de fabricacdo do calcado na empresa, ocorrem como mostra a figura 3.
Em cada uma dessas etapas, as operacOes realizadas também s&o bastante variadas, de acordo
com o modelo de cal¢ado que produz.

Segundo Reichert (2006), a producdo do calgcado normalmente ocorre através de
layout em células, onde maquinas e operacOes diferentes situam-se em um mesmo local para
fabricar um produto por inteiro. Sendo que, cada arranjo ou setor visa um aumento de produ-

tividade com consequente reducéo de custos e aumento da eficiéncia.

Figura 3 - Etapas do processo produtivo.

|
8 8 y
Modelagem Corte Serigrafia Dublagem Costura Montagem Acabamento
b b A
™

Fonte: Dados primarios, coleta, maio de 2018.
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4.1.1.1 Descricao do processo produtivo

O desenvolvimento de um calcado inicia-se:

Modelagem: de acordo com Reichert (2006) a criacdo do modelo com enfoque em
design que considera tendéncias de moda e o técnico, que atua no desenvolvimento para o
encaminhamento na producdo do modelo definido. Neste setor é definida a ficha técnica do
modelo a ser produzido. O trabalho de defini¢do da escala, isto €, a diferenga entre tamanhos e
as numeracdes, pode ser realizada manualmente ou através de CAD (Design Assistido por
Computador). No caso da empresa estudada, essa etapa € realizada por empresas terceirizadas,
com especializagdes especificas nessa area.

Corte: Este setor é responsavel pelo inicio da producdo de um calcado, ou seja, a
matéria prima que ira compor o cabedal e seus componentes. No entanto, este setor é conside-
rado o ponto de equilibrio da empresa, devido ao preco elevado da matéria prima é necessario
racionalizar o consumo de todos 0s materiais que compdem o sapato, do contrario acarretara
prejuizo a empresa. Para evitar desperdicios € necessario haver critérios de corte e estes por
sua vez devem ser repassados para o encarregado de setor e aos cortadores, observando sem-
pre:

» Melhor posicionamento/colocagdo das navalhas e aproveitamento do material;

» Méquinas apropriadas;

* Navalhas a serem usadas;

* Tipo de material;

* Qualidade, quais defeitos e quais regides das pecas sdo consentidos ter estes defeitos.

O corte da matéria prima € mecanico através de balancins hidraulicos, havendo maior
eficiéncia e produtividade.

Serigrafia: Este setor é responsavel pela pintura no cabedal de cada modelo através
de telas e uma esteira, sendo um processo praticamente automatizado, apds a secagem da tinta
é realizado a alta frequéncia no laminado de sintético atraves de matrizes, proporcionando
visual com mdaltiplas configuracdes especificas de cada modelo.

Dublagem: E feito a preparacio, ou seja, a colagem dos reforcos da biqueira, lateral
e vista, apos é prensado e realizado a colagem de espuma e forrado internamento com nylon
paraquedas para maior durabilidade e menor deformacédo do calgcado na hora da montagem.

Costura: Ocorre a confeccdo de seus detalhes no material, sdo realizadas as costuras
das diversas partes que irdo compor o cabedal. Esta etapa é razoavelmente automatizada, com

0 uso de maquinas de bordar programéavel que facilitam a execucdo de tarefas mais minucio-
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sas, embora a maioria das atividades ainda seja operada manualmente. A operacgdo é simples e
consiste em atividades de preparacdo e programacdo dos equipamentos, eventualmente envol-
vendo efetivamente costura manual. Este setor considera-se um ponto critico no processo de
fabricacdo, sendo que ha grande variacdo de operacdo de um modelo para outro. A &rea de
costura normalmente se apresenta organizada em células ao longo da linha de producao.

Montagem: Nesta etapa ocorre a montagem do cabedal e do solado na forma, com
afixacdo das diversas partes que irdo compor o calgado. Esta etapa envolve operagOes especi-
ficas como a preparacdo da palmilha, montagem do traseiro, do bico e fechamento do calcado.
Também utiliza uma estrutura em células, sendo um processo com maior nivel de automacéo
dentro da fabrica. Normalmente, esta fase conta com o auxilio de uma esteira que dita o ritmo
de trabalho, enquanto a esteira se move, a equipe de trabalho vai efetuando as operacdes ne-
cessarias para montar o calgado.

Acabamento: E a ultima etapa realizada no processo, onde o calcado é retirado da
forma e passa pelos ultimos detalhes: palmilha interna, bucha, retoques de tinta, cola, e a ins-
pecdo final da qualidade, apos é efetuado a colocacdo de etiquetas, embalado e encaminhado

para expedicéo.

4.1.2 As partes que compdem o calcado

Em média pode-se encontrar de 20 a 25 partes ou componentes em um calc¢ado, divi-
do em parte superior, o cabedal e parte inferior, o solado. Cada uma dessas partes € composta
por uma série de outros elementos com caracteristicas, que variam em fun¢do do produto e
conforme o tipo e o uso que se destinam (SILVA, 2016). A empresa produz somente calgados
esportivos e o0s principais componentes utilizados para a confec¢do de uma chuteira serdo a-

presentados a seguir.

4.1.2.1 Construgao superior

O nome dado a parte superior do cal¢ado € cabedal, cuja funcdo é cobrir e proteger
0s pés, constituido por varias pecas e reforcos, com finalidade de proporcionar mais firmeza e
protecdo para regido superior do pé. Os principais materiais utilizados para a fabricacdo do
cabedal sdo: materiais téxteis e sintéticos.

A regido do cabedal pode ser dividida em: biqueira, laterais, traseiro, entre outras

pecas principais:
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Couraca: tem finalidade de proporcionar a cépia do bico da forma e manté-lo inalterado, pro-
tegendo os pés e travar o alongamento do sintético no processo de montagem do bico.
Reforcos: sdo materiais utilizados na dublagem em poliéster, resina termopléstica e espuma
para dar conforto e evitar o estiramento do material no processo de montagem.

Contraforte: sua finalidade é dar forma a parte traseira do cal¢ado, com fungdo de manter
estabilidade aos pés ao caminhar. Sua aplicacéo € entre o cabedal e o forro.

Forro: utilizado no lado interno do calgado com revestimento proporcionando conforto, ab-
sorcdo de umidade e também como acabamento do produto. Podendo utilizar materiais de
sintético e tecido.

Costura: tem como objetivo unir e fixar as pecas através de linhas de nylon.

4.1.2.2 Construcao inferior

A parte inferior do calcado tem finalidade de dar conforto, proteger os pés. As pecas
que compde a regido sao:
Reforco da palmilha de montagem: utilizada para dar a forma no calcado, constituida por
um papeldo a base de celulose, possui elevada resisténcia e estabilidade é aplicada na parte
inferior da forma.
Palmilha de acabamento: conformada com diversas espessuras e um cunho a ser agregada
na parte traseira, normalmente em EVA (Etileno Acetato de Vinila), tendo como objetivo
proporcionar ao usuario maior conforto, comodidade, alivio aos pés, flexibilidade entre ou-
tros.
Entressola: peca colocada entre a sola e palmilha, com finalidade de propor conforto ou so-
mente para aumentar a espessura da sola.
Sola: esta diretamente em contato com o solo, conforme o material utilizado (PVC - Policlo-
reto de Vinila e borracha) ira determinar as propriedades do calcado, podendo ser antiderra-
pante, lisa e Cosme tampa.
Tacéo: fixado entre as garradeiras de chuteiras, esta peca fica em contato diretamente com o
solo, normalmente se apresenta- se em um tamanho relativamente pequeno.
Blaque: costura na regido frontal do cal¢ado que garante a fixacdo do solado ao cabedal pro-

porcionando maior durabilidade.
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4.1.3 Filial 02 Constantina - RS

A filial 02 localiza-se no logradouro Rua Ema Rossoni, bairro Sdo Roque, no muni-
cipio de Constantina - RS, fundada em agosto de 2017. Emprega cerca de 58 colaboradores
diretos, envolvidos no processo de producdo, um gerente de fabrica e dois encarregados. As

instalacGes prediais sdo da prefeitura municipal, tendo uma area fisica construida de 650 mz.

Figura 4 - Organograma da fabrica.

Unidade
produtora
Gerentede | |
fabrica
| |
Encarregada Encarregada Encarregado
Dublagem Costura Montagem

—1 Operacional |“— Operacional |~ Operacional

Fonte: Dados primarios, coleta, maio de 2018.

Para a empresa acompanhar o mercado € preciso investir em tecnologia e automacéo
de processos, porém, ao mesmo tempo deve dar seguranca da qualidade dos produtos aos cli-
entes. Além disso, precisa gerar resultados positivos para conseguir manter o ritmo operacio-
nal e ainda implantar novas tecnologias que atuam como ferramentas facilitadoras do proces-
so em geral. Visando no aumento da qualidade, produtividade, eliminacdo de desperdicios,

reducdo de custos e tempo.

4.3 LEVANTAMENTOS DA SITUACAO ATUAL
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Nesta etapa sera realizada uma andlise acerca dos dados obtidos através da observa-
¢do do processo produtivo e do desempenho dos colaboradores, por meio de dados coletados
junto a encarregada do setor costura, objetivando assim efetuar conclusdes acerca dos pro-
blemas levantados.

4.3.1 Perfil do publico pesquisado

A amostragem da pesquisa teve tracado o perfil com base nos dados coletados por
meio de entrevista na empresa. Através do numero total de funcionarios do setor, género, ida-
de e nivel de instrugéo.

A seguir serdo apresentadas tabelas referentes aos dados coletados:

Tabela 2 - Género dos funcionarios.

Género Funcionarios Porcentagem
Masculino 5 28,00
Feminino 13 72,00

TOTAL 18 100

Fonte: Dados primarios, maio de 2018.

A industria fabricante de calcados, emprega 18 trabalhadores diretos no setor da cos-
tura. Do total dos colaboradores 28% sao funcionérias do género masculino e 72% feminino

atuante no processo de producdo e chefia.

Tabela 3 - Idade dos funcionarios.

Idade Funcionarios Porcentagem
17 a 25 anos 9 50,00
25 a 35anos 6 33,00
35 a 45 anos 3 17,00
TOTAL 18 100

Fonte: Dados priméarios, maio de 2018.

Em relacdo aos dados obtidos na tabela 3, a maior concentracao de funcionarios en-
contra-se na faixa de 17 a 25 anos, representando 50%. Sendo seguido pela faixa etaria dos 25

anos acima, representado por 33% e o restante se enquadra acima dos 35 anos com 17%. Per-
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cebe-se que a maioria dos funcionarios se constitui em um publico jovem, que tem como
principal atributo a busca pelo crescimento e desenvolvimento profissional. Dessa forma, a
capacitacao dos colaboradores é de suma importancia para a empresa.

A tabela a seguir representa os dados obtidos sobre o nivel de instru¢do dos funcio-

narios.

Tabela 4 - Nivel de instrucéo dos funcionarios.

Nivel de instrucéo Funcionarios Porcentagem
Ensino fundamental 2 11,00
Ensino médio 13 72,00
Ensino superior 3 17,00

TOTAL 18 100

Fonte: Dados primarios, maio de 2018.

De acordo com a tabela 4 o nivel de instrucdo é, representado com 11% o ensino
fundamental, sendo que ndo concluiram a oitava série. J& 72% dos funcionarios frequentam
ou ja concluiram o ensino médio. A quantidade de funcionarios com formacéo ou cursando o
ensino superior representa uma taxa de 17%. Por fim, observou-se, que por ser um trabalho
artesanal ndao necessita de méao de obra qualificada. Na empresa muitos chefes ou gerente de
producdo possuem apenas o ensino médio ou cursos técnicos. A explicacdo é de que, nesta
area é melhor colocar pessoas que ja desempenharam funcdes de producdo e que sabem me-

lhor do que qualquer “graduado” como ocorre o funcionamento do processo produtivo.

4.3.2  Mapeamento do processo produtivo na costura

O arranjo fisico do processo produtivo esta organizado em células de manufaturas, de
acordo com a sequéncia das operaces em forma de U, possibilitando aos operadores traba-
Ihar de forma multifuncional. Facilitando o retorno dos retrabalhos, manuseio de materiais e
ferramentas, passagem, trabalhos em grupo, flexibilidade e balanceamento da méo de obra. A
figura 5 apresenta o fluxograma com as principais etapas do processo produtivo para a con-

feccdo de um cabedal.

Figura 5 — Fluxograma e layout das etapas do processo produtivo da costura.

Costura gaspea » Recorte * Costurar luva * Costurar forro
(bordar) (8 perfuro) (fechar traseiro) (colarinho)

\ 4
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Fonte: Dados primarios, coleta, maio de 2018.

O processo inicia na operacao costurar gaspea (bordar), nesta fase o0 uso de maquinas
de bordar € programavel, a operacionalizacdo é através da sele¢do de cada modelo, nimeros e
gabaritos. Em seguida é realizado o recorte (8x perfuro) em balancim manual, através de na-
valhas que variam suas formas de acordo com os modelos, também € realizada queima na
boca da gaspea, ou seja, queimar os fiapos de nylon e a conferéncia da quantidade de cada
namero nos lotes.

A costura luva (fechar o traseiro) e a costura do forro (colarinho) que fixa o forro ao
cabedal sdo costuras manuais efetuadas através de maquinas industriais.

A operacao virar forro inicia pela passagem de cola na regido do forro através de
uma maquina a ar, apos é realizado a colagem dos reforcos, contraforte e banana (espuma) na
parte traseira do cabedal, e por fim realiza a colagem do forro. Na operacao vazar perfura 4x é
através de uma méaquina manual, onde € vazado os perfuro que cobriu com o forro, com a
finalidade de facilitar na passagem do cadarco.

A costura da montagem € através de maquina industrial, tem a finalidade de unir o
nylon (reforgo) ao sintético na regido inferior do cabedal. A costura da lingua é atraves de
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maquina programavel de bordar, une a lingua ao cabedal na regido do recorte, também ocorre
a colagem de bandeirinha conforme a marca produzida.

Passar atacador (cadarco) € uma atividade manual, conforme a numeragéo e 0 mode-
lo os tamanhos e cores variam. Na revisédo é realizada a inspe¢do da qualidade do cabedal, a
conferéncia da quantidade de cada numero e o fechamento dos lotes na programacéo que se-
rdo encaminhados para o estoque. O estoque é de produtos semiacabados que serdo encami-
nhados para a montagem de acordo com a ordem de pedidos.

O processo produtivo no setor da costura é feito com o auxilio de méquinas, porém é
0 operador que deve guiar as pecas a serem costuradas e controlar a velocidade do equipa-
mento, gerando uma necessidade de mao de obra intensiva.

4.3.3  Descricdo do processo de treinamento

Por meio da entrevista com o gestor identificou- se que a empresa efetua o treina-
mento dos colaboradores no local de trabalho visando o desenvolvimento mais rapido da méo
de obra para execucgéo pertinente ao cargo, na qual o treinando adquire conhecimento, habili-
dade e competéncia para logo em seguida por em pratica. Cabe ao encarregado do setor, 0
papel de orientar novos colaboradores (e, em determinados casos, colaboradores atuais) sobre
a organizacdo. Em particular, o seu propdsito é dar informagdes sobre a organizacdo, como
politicas, produtos, processos e pessoal. Tais informacdes podem induzir o desenvolvimento
de atitudes favoraveis por parte dos colaboradores e, também, podem ajudar os novos a torna-
rem-se mais eficientes em suas fun¢fes. Também ocorrem rodizios de funcdes possibilitando
ao treinando passar por diversas etapas do processo, com o propdsito de criar entrosamento e
sinergia na equipe.

O processo ocorre por meio da selecdo de candidatos para determinada operacao,
sendo realizado um teste de 8.48 horas, equivalente a um dia de trabalho. Nesse dia, o funcio-
nario ja exerce a funcao diretamente na pratica, recebendo uma explicacdo e amostragem do
funcionamento detalhado de como ocorre a operacdo dentro do processo produtivo. Apos sua
contratacdo, o funcionario passa exercer a devida funcdo, onde recebe orientacdo e acompa-
nhamento até compreender como faz. Ele é treinado a realizar o melhor trabalho com o menor
consumo de matéria-prima e tempo. A partir de entdo, é realizado o0 monitoramento do seu
comportamento e a quantidade produzida, efetivando o levantamento de seus pontos fortes e
os a serem melhorados através de feedbacks.

O treinamento da méo de obra é fundamental como parte do processo, o funcionario
entra como aprendiz e s6 depois de certo tempo pode se tornar um profissional. No entanto, as
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operacdes simples como auxiliares de producdo, no periodo de 15 a 20 dias ja é possivel ter se
adaptado e atingir a meta. Ja operadores de maquinas programadas e costureiros (as) requer
maior tempo, pois depende da habilidade do funcionario. Pois € necessario entender detalha-
damente o funcionamento e manuseio das maquinas em que operam, podendo variar de 1 a 3
meses para atingir a meta. No decorrer de 45 e 90 dias o0 encarregado realiza a avaliacdo de
desempenho do funcionario em seu periodo de experiéncia, identificando se esta apto a exer-
cer a fung&o e induzi-lo a contratacdo definitiva.

Na linha de producdo, as fungdes de servigos gerais e auxiliares de producdo sdo as
que ocupam a maioria dos trabalhadores. As diferengas ficam por conta de fungdes especifi-
cas como as de costureira normalmente com a predominancia de mulheres e operadores de
maquinas, consideradas tarefas masculinas, por serem mais pesadas e exigirem forca fisica.

A mao de obra contratada é jovem e a falta de experiéncia no trabalho fabril se cons-
titui em uma vantagem para a empresa. Porque ela pode “moldar” o trabalhador de acordo
com sua cultura empresarial. Um dos desafios enfrentados pela gestdo é que normalmente as
costureiras contratadas sdo profissionais que vem de outras empresas, onde a maior dificulda-
de enfrentada por essas pessoas € na adaptacdo a nova cultura, apresentando resisténcia, mui-
tas vezes ocasionando ineficiéncia no processo.

Em comparacgdo aos demais setores a costura € 0 que mais necessita de velocidade e
flexibilizacdo, em virtude das mudancas no processo de fabrica¢do. O tempo de aprendizado é
mais lento aos demais setores, devido as constantes mudancas a cada troca de modelo. No
entanto, com um planejamento elaborado antes de iniciar a producao, é possivel diminuir o
tempo de adaptacdo as mudancas, através de treinamento das pessoas e regulagem dos equi-
pamentos, outra possibilidade utilizada para melhorar o desempenho é corrigir 0s processos
de fabricacdo no estagio de desenvolvimento do produto, realizando pequenas alteracdes nos
modelos para diminuir o tempo de processamento.

A qualidade da méo de obra na empresa em algumas operacdes é uma variavel nega-
tiva. No entanto, a gestdo deseja a elevacdo da qualificacdo dos colaboradores, mas na pratica,
s8o escassos os esforcos para devida qualificacéo.

Nas tabelas a seguir sera possivel identificar a necessidade do treinamento e desen-
volvimento em certas operacdes pelo baixo desempenho operacional.

4.3.4  Monitoramento da producéo

As metas individuais em cada operacgéo estdo de acordo com o balanceamento reali-
zado na linha de producéo através da cronoanalise. O tempo padrédo estabelecido é o tempo
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necessario para uma pessoa qualificada e bem treinada, trabalhando em ritmo normal. Além
disso, estad incluso o tempo gasto com paradas para descanso devido a fadiga, necessidades
pessoais e outras paradas inevitaveis que compdem o tempo de trabalho do colaborador.

Tabela 5 - Padréo para a producéo de 1000 pares/dia.

Operacgéo Pares/dia Quantidade de pessoas

Costura programada 500 2
Recorte perfuro 8x 1000 1
Costurar luva 1000 1
Costurar forro 750 1,5
Virar forro 1000 3
Vazar perfuro 4x 1000 0,5
Costura montagem 1000 1
Costurar lingua 1000 1
Passar atacador 500 2
Revisdo 500 2
Estoque 1000 0,5

TOTAL 1000 15,5

Fonte: Dados primarios, maio de 2018.

A tabela acima representa o padrdo para a producgéo de 1000 pares/ dia, sendo apre-
sentada cada operacdo e a quantidade necessaria de pessoas para operacionalizar devida tare-
fa, totalizando em 15,5 pessoas.

A tabela a seguir representa a producéo individual de cada operacdo monitorada no

decorrer de quatro meses.



Tabela 6 - Producéo individual.
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3 Quant./ Total _ Meta
Operacao Jan. Fev. Mar. | Abr. Dif. )
Func. Prod. ind.
Cost Func.01 | 7830 | 6113 | 11864 | 8210 | 34017 267 | 33750
ostura
Func.02 | 7440 | 9333 | 8870 | 5805 | 31448 | (2302) | 33750
Programada
Outros 781 1085 1867
Recorte Func.03 | 13.091 | 18840 | 20590 | 14802 | 67323 | (177) | 67500
Costurar Func.04 | 10424 | 18544 | 20595 | 15806 | 65369 | (177) | 67500
luva Outros | 1954 1954
Cost Func.05 | 5340 | 11394 | 12896 | 10536 | 40166 | (10469) | 50625
osturar
; Func.06 | 7361 | 5852 | 7182 | 4000 | 24395 | 7520 | 16875
orro
QOutros | 372 1660 552 2870
Vi Func.07 | 13073 | 18906 | 20916 | 14536 | 67431 (69) | 67500
irar
Func.08
forro
Func.09
Vazar perfu-
Func.10 | 13073 | 18906 | 201916 | 14536 | 67431 (69) | 67500
ro
Costura
Func.11 | 13073 | 18906 | 20916 | 14536 | 67431 (69) | 67500
Montagem
Costurar
) Func.12 | 13073 | 18906 | 20916 | 14536 | 67431 (69) | 67500
lingua
5 Func.13 | 6559 | 9020 | 9698 | 7300 | 32527 | (1223) | 33750
assar
Func.14 | 2643 | 7332 | 9175 | 6300 | 25450 | (8300) | 33750
atacador
Outros | 3974 | 1800 1813 | 1867 | 9454
Revic Func.15 | 6694 | 10533 | 10318 | 9640 | 37185 | 3435 | 33750
evisao
Func.16 | 6482 | 7433 | 10371 | 5960 | 30246 | (3504) | 33750
Total 16 13176 | 18152 | 20686 | 15417 | 67431
Diferenca 176 (348) 689 (583) | (69)
Meta mensal 13000 | 18500 | 20000 | 16000 | 67500

Fonte: Dados primarios, maio de 2018.
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Na tabela anterior, é possivel analisar a producéo individual de cada operacéo e iden-
tificar o desempenho de cada funcionario na linha de producéo.

Na funcdo costura programada a meta individual é de 500 pares/dia, podendo variar a
quantidade produzida ultrapassando a meta em virtude quantidade de costuras dos modelos.
Percebe-se que no més de janeiro a quantidade produzida foi maior que nos meses subsequen-
tes, a explicacdo é de que os dois funcionarios ja obtinham certo periodo de tempo na devida
funcdo. A partir do més de fevereiro se manteve 0s mesmos operarios, porem, ocorreu inefici-
éncia na producéo do Func.01 em virtude da dificuldade ao manuseio da maquina. A partir do
més de margo somente o Func.01 continuou na mesma funcéo, no decorrer dos quatro meses
atingiu uma producdo de 34017 pares, ultrapassando a meta com 267 pares. A producédo do
Func.02 até o periodo de fevereiro, foram de 16733 pares, ultrapassando a meta com 483 pa-
res. A partir do més de marco a quantidade produzida foi do novo operador 14675 pares, ha-
vendo uma queda devido a aprendizagem e adaptacdo a nova funcdo, sendo que no més de
abril o Func.02 trabalharam somente 10 dias, e a operacao foi transferida para outra filial.

A quantidade produzida “outros” 1850 pares, sdo apds o expediente dos Func.01 e
Func.02 que eram exercidas por funcionarios do setor, totalizando ao todo 67332 pares. Po-
rém a quantidade produzida pelos outros deveria ser para a filial 01, que no caso nao foi pos-
sivel devido a ineficiéncia dos operadores.

No recorte a meta é 1000 pares/dia, no decorrer dos quatro meses manteve-se 0
mesmo Func.03, a quantidade produzida foi de 67332 pares. Para atingir a meta diariamente
nesta operacdo depende da eficiéncia na costura programada, assim, o tempo restante o opera-
dor exercia outras atividades no setor. No processo esta é a Unica funcdo que gera eficiéncia
quando se cria pulmdes de matéria-prima, permitindo largar a quantidade exata a ser produzi-
da diariamente.

A costura da luva a meta é 1000 pares/dia, a quantidade produzida nos quatro meses
foi 67332 pares também se manteve a mesma Func.04, por ser uma costura rapida sobra tem-
po, e o tempo disponivel da operadora era utilizado em outras operacGes e nos retrabalhos de
costuras.

A costura do forro a meta é de 750 pares/dia, classifica-se como a operacdo mais
dificil no setor. No decorrer dos quatro meses obteve rotatividade de trés funcionarias. Foram
raras as vezes que a Func.05 atingiu a meta diaria sendo que sua producdo no decorrer dos
quatro meses foi de 40166 pares, faltando 10469 pares para atingir a meta. A producdo da
Func.06 no més de janeiro foram de 7361 pares, onde a meta seria de 12000 pares, onde foi

emitida sua transferéncia para a filial 01.
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A partir de fevereiro iniciou uma nova costureira para produzir 300 pares durante
meio turno, no entanto no decorrer do periodo ela produziu 5852 pares trabalhando o dia todo
e por falta de adaptacdo e agilidade foi efetivada a troca de funcdo. A partir de margo iniciou
outra costureira, onde produziu 11182 pares e no més abril produziu 4000 pares durante o
periodo de 10 dias, apds foi transferida para a filial 01.

A producéo exercida por “outros” foi de 2870 pares, sendo que foi necessario colocar
uma terceira costureira em determinados periodos de tempo para ajudar na producéo diaria e
também para fazer os retrabalhos, totalizando 67332 pares. Nesta operacdo havia um gargalo
de 108 pares. No entanto, pelo tempo padrdo nessa operacao para a producao de 1000 pares
utiliza-se 1,5 pessoas e estava sendo trabalhado com duas pessoas e ainda havia ajuda de uma
terceira pessoa.

A operacdo de passar cola no cabedal é exercida pela Func.07, colar o contraforte
Func.08, colar a banana Func. 09 e virar forro exercido por todas. A meta de 1000 pares/ dia,
a quantidade produzida no decorrer dos quatro meses foi de 67431 pares. Nesta operacdo de-
pendendo da necessidade todas exercem qualquer operacdo, a producdo se manteve mesmo
havendo duas rotatividades por ser operacdes simples e faceis de realizar.

A operacéo vazar perfuro exercido pelo Func.10, a meta também é de 1000 pares/dia,
a quantidade produzida foi de 67341 pares. Nesta funcdo requer um grau maior de atencédo do
funcionario, para ndo vazar os perfuros fora. No entanto, pelo tempo padrdo utiliza-se 0,5
pessoas, e estava sendo trabalhado com uma pessoa.

A costura da montagem a meta é de 1000 pares/dia, a quantidade produzida no de-
correr dos quatro meses a producgéo foi de 67431 pares, exercido pelo Func.11, sendo que
devido a eficiéncia do operador Ihes sobra tempo para ajudar em outras operacoes.

A costura para prender a lingua no cabedal e colar as bandeirinhas, a meta também é
de 1000 pares/dia, exercida pela Func.12, no decorrer dos quatro meses a producao foi 67431
pares. Havia modelos que ndo tinha bandeirinha e o tempo restante ajudava em outras opera-
coes.

A funcdo passar atacador (cadarco) a meta € 500 pares/ dia, sendo que a Func.13 ja
obtinha certo periodo de tempo na funcdo, durante os quatro meses produziu 32527 pares,
faltando 1.223 pares para atingir a meta de 33750 pares, porém essa quantidade que falto ndo
foi pela ineficiéncia da funcionaria, mas pela ajuda dos outros colaboradores do setor devido a
suas disponibilidades de tempo. Ja a Func.14 iniciou na funcdo no més de janeiro e no decor-
rer dos quatro meses produziu 25450 pares, faltando 8300 para atingir a meta de 33750 pares,

ela levou cerca de um més para atingir a meta.
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A funcédo da revisdo a meta também € de 500 pares/dia, no decorrer do periodo de
quatro meses houve duas rotatividades. A quantidade produzida da Func.15 totalizou em
37185 pares, ultrapassando a meta com 3435 pares. A quantidade produzida da Func.16, foi
de dois meses cada funcionaria nova, onde foi de 30246 pares, faltando 3504 pares. Esse indi-
ce alto é devido a aprendizagem e adaptacédo a funcao

Para o estoque é necessario 0,5 pessoa para conferir os lotes, dar baixa nas progra-
macOes e retirar os cabedais de acordo com os modelos, codigos e programacdes a serem
montados. Sendo que a produgdo “outros” normalmente foi realizada por esta funcionaria.

No setor tem 17 funcionarios sendo que o ideal para a capacidade produtiva de 1000
pares/dia é 15,5 pessoas. Ocasionando a elevacdo dos custos de méo de obra e a baixa eficién-
cia produtiva.

Tabela 7 - Absenteismo no setor da costura.

Periodo Dias trabalhados Faltas Porcentagem
Jan. 13 0 0
Fev. 18,5 5 38,46
Mar. 20 8 40,00
Abr. 19 15 78,95
TOTAL 70,5 30 39,35

Fonte: Dados primérios, maio de 2018.

A tabela 7 demonstra o indice de absenteismo no periodo de 70,5 dias trabalhados,
ocorrendo 30 faltas durante o periodo, representando 39,35%. Para que ndo haja perdas signi-

ficativas para uma atividade empresarial o ideal é que esteja abaixo de 3%.

Tabela 8 - Rotatividade no setor da costura.

Periodo Quantidade/ més Porcentagem
Jan. 1 6,25
Fev. 2 12,5
Mar. 3 18,75
Abr. 2 12,5
TOTAL 8 12,49

Fonte: Dados primarios, maio de 2018.



58

A tabela 8 representa o indice de rotatividade no setor da costura, havendo entrada e

saida de funcionarios em todos os meses, representado 12,49% no decorrer dos quatro meses.

4.3.5 Perdas por falhas operacionais

As falhas operacionais ocorrem devido a falta de planejamento ou simplesmente por
ndo serem realizadas da forma correta. Normalmente ocorrem através métodos e procedimen-
tos executados de forma errada. Ocasionando erros que exige retificacdo, producdo de itens
que ninguém deseja entre outros. Tudo isso causa um grande impacto no tempo gerando pre-
juizos, retrabalhos e perda de matéria-prima.

Geralmente sdo necessarias de 100 a 120 operag6es para a confeccdo de um calcado,
sendo operacOes manuais que depende totalmente da atencéo e habilidade do operador na sua
execucao. Assim, a qualidade de uma peca depende dos ajustes que o operéario faz enquanto a
produz.

A tabela 9 representa a quantidade de retrabalhos no setor da costura, especificamen-
te nas operacOes de costura programada, recorte, costura de forro, vazar perfuro e costura lin-

gua.

Tabela 9 - Retrabalhos no setor da costura.

Periodo Quantidade/pares  Producéao/ pares Percentual
Jan. 50 13176 0,38
Fev. 49 18152 0,27
Mar. 70 20686 0,34
Abr. 43 15417 0,28

TOTAL 212 67431 0,32

Fonte: Dados primarios, maio de 2018.

No decorrer dos quatro meses, totalizou 212 pares de retrabalho que ocasionou defei-
tos no cabedal, havendo a necessidade de seu descarte, representando um percentual de 0.32%
do total da producdo de 67431 pares. Esses retrabalhos geram perda de tempo e de matéria-
prima, pois é necessario haver o reprocesso novamente desde o inicio. Havendo a necessidade
de ter uma pessoa a mais em todos os setores, consumindo mais tempo em todas as operacoes
do processo devido a procura de seus componentes para a confeccdo. Afetando diretamente a

produtividade no setor da costura em virtude da espera para o fechamento dos lotes na pro-
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gramacdo. Ressaltando que, havia grande quantidade diaria de retrabalhos de costuras de bor-

dar e do forro, onde néo era possivel mensurar a sua quantidade exata.

Tabela 10 - Setup das maquinas.

Interferéncia na

Na&o interfere na pro-

Tempo/min. Periodo

producéo ducéo
120 min. Jan Né&o
140 min. Fev Né&o
1560 min. Mar Sim
220 min. Abr Sim
Tempo min. para 120 dias 2040 Interferéncia produ-

caoem %

Nao influéncia prod. min.
para 120 dias 260 13%
Influéncia para prod. para
120 dias 1780 87%

Tempo estimado na influén-

cia produtiva 60 dias

Aprox. 30min/ dia

Perda estimada de producéo

em quantidade

Aprox. 30 pares/ dia

Perda estimada conforme a
média dos modelos para os
60 dias

Aprox. 1750 pares

Tempo estimado para 1 par

1 min./ par

Fonte: Dados primarios, maio de 2018.

A maquina produz um s6 produto e as paradas sdo basicamente em caso de defeito,

de outra forma a maquina ir4 operar enquanto houver necessidade de produto. A tabela 10

representa os setups das maquinas no decorrer de quatro meses.

As paradas para a manutencdo especificamente nas orisol (costura programada). Ob-

Servou-se gque 0s meses em que ocorreram as paradas que interferiu significativamente na

producdo foram em marco e abril, devido a contratacdo de novos funcionarios na operacgéo e

também pela ineficiéncia da manutencéo. Ocasionando uma perda de tempo de 1.780 minutos

(29,47 horas), sendo que a jornada diéria de trabalho é de 8,48 horas, totalizando em 3,5 dias
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perdidos, no decorrer de 60 dias, havendo uma perda produtiva aproximada de 1750 pares. No
entanto, essas perdas ocorrem, pois ndo ha maquinas substitutas para essa operacao em virtu-
de do seu custo elevado, e por ter maquinas suficientes para a capacidade produtiva de 1000
pares. Ja as maquinas de costuras manuais, hd uma de reserva que € utilizada para as paradas e
consertos de costuras.

Vale ressaltar que no decorrer do processo produtivo de calcados é de suma impor-
tancia que entre setores se crie pulmdes de matéria-prima, assim, servem de prevengdo caso
ocorra alguma parada previstas ou inesperadas e, consequentemente ndo afetara a producdo da
atividade subsequente.

O treinamento operacional é o ponto chave para que a eficiéncia ocorra no decorrer
do processo produtivo. Assim, a empresa precisa agir de uma maneira planejada, para que
suas metas e estratégias sejam alcancadas, buscando identificar cada falha ou problemas cau-

sadores da ineficiéncia e erradica-los imediatamente.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante a analise da pesquisa identificou-se deficiéncia dos CHAs em alguns colabo-
radores. Foi possivel perceber que existe falta de capacitacdo da médo de obra nas operacdes
que exigem mais atencdo e habilidades. Em especifico na operacdo da costura programada,
em virtude da baixa produtividade, excesso de erros, retrabalhos, qualidade e paradas excessi-
vas na manutencdo das maquinas. Também, nas operacOes de costureiras de forro pela baixa
produtividade, excesso de erros, qualidade, retrabalhos, rotatividade e pela necessidade de
haver 0,5 pessoas a mais para atingir a meta diaria. Em consequéncia, ocasionou a perda de
0,5 pessoas na operacdo de vazar perfuro ao fato do processo se tornar mais lento e 0,5 pesso-
as consertando os retrabalhos.

Identificou-se também que havia desmotivacdo por parte de alguns funcionarios. Aos
fatos de pouco interesse pelo trabalho, faltas e substituicbes em demasia, dificuldade na ob-
tencdo de resultados e pouca versatilidade. Essa falta de comprometimento por parte de al-
guns colaboradores ocasionou a ineficiéncia da equipe. Sendo problemas advindos do nao
atendimento de treinamentos relacionados ao processo produtivo.

Outro ponto que chamou atencédo é o indice de rotatividade. Conforme o presidente
executivo da ABICALCADOS, Heitor Klein, afirma que “o setor calgadista, por ser intensivo
em mao de obra, é um dos que mais sofre com a alta rotatividade dos trabalhadores brasilei-
ros. A cada ano, 40% dos empregados com carteira assinada trocam de trabalho” (ASSIS-
TENCAL, 2014). Ele ressalta ainda que “no atual contexto de alta rotatividade, cursos de qua-
lificacdo e capacitacdo assumem importante papel na formacgdo de novos trabalhadores.” De
acordo com Piccinini (1995), a fabricacdo de calgados exige certo nivel de qualificacdo da
maioria dos operarios e, segundo o nivel de exigéncia da producdo industrial, o operario so é
verdadeiramente competente ap6s um ou dois anos de experiéncia.

Os treinamentos efetivados na empresa ndo sao padronizados e néo existe um pro-
grama ja desenvolvido para a capacitacdo dos funcionarios. Ao fato que, existe um grande
contingente de postos de trabalho que exigem pouca qualificacdo, constituidos, na sua maiori-
a, por tarefas manuais muito simples, as vezes acompanhadas de maquinas auxiliares também
simples. Esses postos sdo ocupados por uma forca de trabalho muito jovem e pouco qualifica-
da.

Diante dos dados analisados, 0 que se pretende é indicar um conjunto de a¢des de
treinamento e desenvolvimento direcionados a empresa. De acordo com Coughlan e Coghlan

(2002, apud LOOT, 2013), o plano de acdo precisa responder a algumas questdes que séo
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chave: O que precisa ser mudado? Em que partes da organizacdo? Que tipo de mudanca é
necessaria? Que tipo de apoio € necessario? Como € o compromisso a ser formalizado? Qual é
a resisténcia que ira ser gerenciada? Segundo 0s autores, essas questdes sdo criticas e preci-
sam ser respondidas para que o plano de mudancga ocorra.

E de extrema importancia que se realize um levantamento de necessidades de trei-
namento na empresa, pois se torna possivel identificar o que o colaborador ou grupo precisa
aprender, além de ser um fator que ird determinar o tipo de treinamento que devera ser aplica-
do. Efetuado por meio da analises organizacional, de tarefas e individual, também por meio de
observacoes, entrevistas com o pessoal de linha de producéo, gerentes e encarregados.

Esses atos visam em promover um aumento direto da produtividade nas operacoes
gue necessitam melhorar os tempos de producdo através de acfes mais precisas e corretas.
Aperfeicoando a qualidade de forma direta e proporcional sobre o conhecimento que tem da-
quilo que é bem feito e o grau de responsabilidade que Ihe cabe no processo produtivo. Quan-
do se treina um trabalhador oferece a ele a possibilidade de ser eficiente e eficaz, ele busca a
sua propria satisfacdo com aquilo que faz. Esses fatores levam a um conjunto de otimizacao
pessoal e organizacional apropriados para atingir a exceléncia em termos de desenvolvimento
organizacional e resultados.

A qualificacdo dos funcionarios de uma empresa envolve tanto os profissionais que
exercem os cargos da diretoria, geréncia, superviséo e operacional. A proposta de treinamento
e capacitacdo para a empresa, atraves da ferramenta 5W2H (anexo 01), € proporcionar alguns
cursos técnicos, administracdo do tempo, palestra motivacional, mesa-redonda, workshop e
indicadores de desempenho voltados para a area de gestdo. Com a finalidade de auxiliar e
promover o desenvolvimento da capacidade produtiva de seus colaboradores, promovendo
crescimento pessoal e profissional. Através destes processos, as pessoas podem aprender no-
vas técnicas, que modifiquem seus habitos e comportamento para torna-las mais eficientes.

Conclui-se este estudo, com a indicacdo que a empresa faga uso deste programa de
treinamento e desenvolvimento aos seus funcionarios, pensando como uma estratégia de in-
centivo e qualificacdo da méo de obra e ndo como um custo. Também é de relevante impor-
tancia expandir os treinamentos aos funcionarios dos outros setores para elevar a qualificacdo

operacional, obtendo possiveis vantagens sobre seus concorrentes.
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