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RESUMO

BRISTOT, Marcos. Treinamento e desenvolvimento: Um estudo multicaso em trés empresas
familiares. Casca/RS, 2014. Estagio Supervisionado (Curso de Administracdo). UPF, 2014.

Qualificar a méo de obra ndo se abrevia somente em garantir a qualidade dos produtos e
servigos; mais do que isso, significa proporcionar um diferencial competitivo para as
organizacgOes. Este estudo trata sobre o T&D em trés empresas familiares da regido, buscando
compreender como ocorre a gestdo de T&D, seguido da andlise dos processos de T&D
comparado a teoria e sugestbes de melhorias. O estudo pretende contribuir para o
desenvolvimento profissional e pessoal, ja que o T&D valoriza o funcionario como pessoa e
propicia o desenvolvimento de suas aptiddes. A pesquisa caracteriza-se como qualitativa,
tendo como instrumento de coleta de dados um roteiro de entrevista semiestruturado. Foram
entrevistadas trés empresas familiares da regido. A analise do conteudo aborda o
planejamento estratégico de GP, a percepcao da geréncia sobre T&D e o processo de T&D
nas trés empresas estudadas comparando os resultados com a teoria. Mediante a entrevista,
identificou-se que as empresas percebem a importancia do T&D como diferencial
competitivo; das trés empresas, duas realizam um processo estruturado de T&D. A pesquisa
permite concluir que, de forma geral, as empresas sabem da importancia do T&D, realizam os
processos, investem na capacitacdo dos funcionarios, visualizam os resultados e tém a gestéo
de pessoas integrada ao planejamento estratégico da empresa. Os resultados evidenciam que o
T&D promove um diferencial nas organizacOes e, cada vez mais, as empresas devem integrar
os setores, a fim de promover uma gestao estratégica de GP, porém verifica-se que empresa
de menor porte ndo faz a gestdo estratégica de GP, nem possui um setor de GP estruturado,
justificando ser pequena empresa. Toda empresa seja pequena, média ou grande necessita
realizar o T&D estratégico para torna-la competitiva e preparada para atuar no mercado.
Palavras-chave: Treinamento e Desenvolvimento. Gestao de Pessoas. Empresas familiares.
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1 INTRODUCAO

A competitividade do mercado na sociedade atual e a necessidade de buscar
constantemente o conhecimento, tendo em vista a sua defasagem, devem levar o gestor a pensar
em meios para aperfeicoar as praticas empresariais e preparar 0 empregado para ter diferenciais
competitivos a fim de sobreviver no mercado. A insercdo das organizacGes na sociedade da
informacéo faz com que as empresas busquem capacitar constantemente seus empregados.

Trabalhar com pessoas tornou-se um grande desafio. E preciso prepara-las para que
consigam oferecer o melhor de si para a empresa, com 0 proposito de agregar um diferencial
competitivo na empresa. As pessoas tornaram-se parte fundamental para a empresa, bem
como o cumprimento de metas e objetivos. Realizar a¢es e promover o desenvolvimento dos
funcionarios auxilia a empresa a engajar e desenvolver cada vez mais os funcionarios.

O treinamento pode ser considerado um esforco planejado, organizado, projetado para
auxiliar os individuos a poderem desenvolver suas capacidades técnicas. A grande maioria das
organizagOes tem apoiado a ideia de planejar programas de treinamento (MINICUCCI, 1995).
Segundo Albuquerque e Leite (2009), o processo de desenvolvimento organizacional enfatiza
0 uso do feedback continuo e da avaliagdo dos resultados, com o intuito de orientar e impor as
acOes organizacionais de natureza estratégica, tatica e operacional.

Dessa forma, o T&D contribui para o crescimento pessoal e profissional do
funcionario, pois a empresa precisa dele para contribuir com o desenvolvimento da mesma,
sendo que o capital humano é o grande diferencial de uma empresa. Entretanto, para isso, é
necessario prepara-lo para dar respostas frente as exigéncias impostas pela competitividade do
mercado. As empresas devem estar preparadas para todos os acontecimentos possiveis.

O objetivo deste estudo é compreender como se consolida a gestdo de T&D nas trés
empresas estudadas com o intuito de verificar como é o processo de T&D, comparando com a

teoria e verificando se ele esta sendo executado de forma correta. A medida que a concorréncia
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aumenta, os mercados ficam cada vez mais competitivos, ocasionando um aumento na
valorizacéao das pessoas, buscando reter o conhecimento produzido na organizacéo.

Por isso, as empresas devem estar atentas quanto as mudancas que o cenario vem
sofrendo e planejar o processo de T&D, tendo em vista capacitar as pessoas para que elas
possam aumentar a rentabilidade da empresa, refletindo em lucratividade. Promover o T&D
da empresa é necessario, para manter o funcionario sempre apto a produzir mais e melhor.

Segundo Eboli (2004), a educagdo profissional aprimora 0 processo de
desenvolvimento e realizacdo do potencial intelectual, fisico, espiritual, estético e afetivo do
ser humano. Também é responsavel pelo processo de transmissao da herancga cultural as novas
geracOes. Assim, educacdo diz respeito as influéncias intencionais em relagdo ao ser humano,

tendo por objetivo forméa-lo e desenvolvé-lo.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO ASSUNTO

Segundo Nunes et al. (2013), em empresas familiares que participaram daquele estudo, os
empresarios entrevistados apresentam algumas dificuldades na gestdo de seu negdcio, como a
caréncia de profissionais competentes, auséncia de politicas econdémicas adequadas, inseguranca
juridica, dificuldades técnicas para realizacdo do seu trabalho, limitagfes técnicas para o exercicio
do cargo de gestor, ndo disponibilidade de méo de obra qualificada e comprometida para dar-lhe o
suporte necessario. De acordo com Nunes et al. (2013), os empresarios entrevistados naquele
estudo afirmam que enfrentam dificuldades em contratar mdo de obra qualificada e
comprometida, em reunir e/ou reter talentos, em inspirar pessoas, bem como em formar uma
equipe de trabalho com pessoas capacitadas e com valores humanos. Quando encontram
profissionais capacitados, a empresa nao tem capacidade financeira de pagar pelos servigos, o que
faz com que se sintam s6s, como descreve 0 empresario.

Com base neste estudo, foram escolhidas trés empresas de segmentos distintos, de
origem e gestdo familiar. Entre as dificuldades apontadas por Nunes et al. (2013), o estudo
busca pesquisar a gestdo de T&D, que vai ao encontro do que os gestores levantaram sobre a
falta de m&o de obra qualificada e comprometida, com o objetivo de aprofundar o
conhecimento de como as empresas desenvolvem seus planos de T&D e identificar se os
empresarios estdo conseguindo suprir a falta de méo de obra qualificada para sua empresa.

A regido onde se localizam as empresas tem predominancia agricola, é expressiva e
responsavel por boa movimentagdo da economia dos municipios. A inddstria também possui

uma parcela importante no desenvolvimento regional. Percebe-se grande predominancia de
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empresas familiares, nas quais se preservam 0s costumes e tradi¢cbes deixadas pelos
antecedentes. As cidades onde as empresas estdo instaladas sdo de pequeno e medio porte
com uma populacédo estimada entre 6 e 40 mil habitantes.

A Empresa 1 atua no ramo de mineracdo h& mais de 40 anos, com industria e comércio
de Basalto e Granito. A empresa conta atualmente com 20 colaboradores. A empresa é
composta por dois socios (pai e filho) — apenas o filho atua na administracdo do negaécio.

A Empresa 2 atua no ramo de nutricdo animal, hd mais de 20 anos, com fabricacéo
voltada a producdo de suplementos para os segmentos de suinos, bovinos e aves. Possui um
quadro de, aproximadamente, 130 colaboradores. Os socios dividem o capital em duas
empresas juridicas que detém 50% cada uma, dividindo o capital social entre dois irmaos — 0s
diretores da empresa e seus filhos figuram como gerentes.

A Empresa 3 atua no segmento de curtimento de couros e agora também se expandiu
para areas afins, como agropecuéaria, frigorificos e unidades de processamento de
subprodutos. Possui 18 unidades produtoras espalhadas pelo Brasil. Atualmente, a empresa
possui 2.900 colaboradores nas 18 unidades, na unidade estudada conta com 390
colaboradores.

A caréncia de mao de obra qualificada despertou o interesse em dar continuidade ao
estudo, considerando a importancia do T&D nas empresas e o diferencial competitivo. Isso
justifica a insisténcia em estudar tal dificuldade apontada comparando as a¢Ges que a empresa
realiza com a teoria apresentada na literatura. O estudo tem a finalidade de realizar uma
pesquisa com esses gestores de trés empresas familiares e analisar quais suas praticas de
treinamento e desenvolvimento do funcionério.

Em analise, o administrador ou gestor ndao pode simplesmente alegar a falta de
profissionais no mercado. Ele, o gestor, deve buscar formas de intensificar e disseminar o
conhecimento, investindo em treinamento, para que se obtenha resultado e se oferega um bom
atendimento ao cliente e se aperfeicoem as tarefas desempenhadas no chao de fabrica.

O treinamento constitui a educacdo que busca adaptar o homem a determinada funcéo
— profissional ou ndo. Ja o desenvolvimento objetiva educar e, também, ampliar e aperfeicoar
0 homem para seu crescimento; além disso, pode-se tratar de evolugdo pessoal, sendo o centro
das atengdes o ser humano (BASTOS, 1994).

A justificativa deste estudo € buscar aprofundar a dificuldade apontada pelos gestores na
pesquisa citada anteriormente: a caréncia de profissionais competentes que atendam as

necessidades da empresa. O investimento em capacitacdo € necessario para a empresa oferecer
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um diferencial competitivo ante o mercado, juntamente com o aspecto de valorizacdo do
colaborador como peca fundamental ao negocio.

A relevancia cientifica justifica-se na comparacdo da aplicabilidade das teorias nas
organizag0es, tendo em vista a estruturagéo de T&D nas empresas, indiferentemente do porte,
seja pequena, média ou grande. Sabendo da importancia do processo nas empresas, serd uma
forma de apresentar os beneficios do planejamento nas empresas estudadas, bem como as
vantagens e os beneficios que refletem apos a execucdo do T&D na empresa.

Com a capacitacdo dos colaboradores, a empresa ndo sO investe no ambito
profissional, mas certamente o profissional ndo serd& o0 mesmo perante a sociedade, pois o
conhecimento amplia a visdo da pessoa, fazendo-a enxergar as coisas de forma mais critica e
seletiva. Além de contribuir para a empresa, o treinamento faz com que o colaborador atue na
sociedade como pessoa de referéncia, capaz de tomar decisdes e ser lider no meio em que
vive. Por fim, além de formar bons funcionarios, formam-se cidaddos conscientes capazes de
fazer a diferenca e ser agentes de transformacdes sociais.

Tendo em vista a exigéncia de um profissional qualificado, busca-se entender qual a
visdo do gestor em relacdo a um profissional qualificado e qual a importancia do treinamento
e desenvolvimento na percepcdo dos lideres. Dessa forma, com o estudo, procura-se
responder ao seguinte problema de pesquisa: como se consolida a gestdo de T&D nas trés

empresas familiares estudadas?
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral
Verificar como se consolida a gestdo de T&D nas trés empresas familiares estudadas.
1.2.2 Objetivos especificos
a) Levantar como ocorre o processo de T&D nas trés empresas familiares da regido.
b) Analisar o processo de T&D, comparando-o com o referencial bibliogréfico, a fim de

identificar as lacunas existentes.

c) Sugerir acdes para 0s processos de T&D nas trés empresas familiares.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O treinamento tem por objetivo preparar a pessoa para a realizacdo de tarefas
especificas. Em contrapartida, um programa de desenvolvimento gerencial oferece uma visao
ampla de todo o negocio preparando a pessoa para almejar novos objetivos e desenvolver
aptiddes competitivas na gestdo (MARRAS, 2000).

Esta secdo trata da conceituacdo referente ao T&D, bem como a importancia na
organizacdo, além de apontar os métodos corretos de T&D, para que a empresa consiga dispor
de um processo eficaz capaz de proporcionar aperfeicoamento profissional e valorizacdo do

pessoal que trabalha na empresa.

2.1 CONCEITUACOES DA ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

O conceito de Recursos Humanos surgiu quando foi necessario registrar 0s
trabalhadores, atentando ao controle nas horas trabalhadas, faltas e atrasos, com o objetivo de
pagamento ou desconto ao trabalhador, parecido ao que se faz hoje. S&o as grandes
organizacOes as responsaveis pelas primeiras mudancas no campo dos Recursos Humanos,
aderindo aos estudos e pesquisas no ramo académico, para que se pudessem valorizar novas
formas de lideranca que atingissem os planos tracados pelas organizacdes (MARRAS, 2000).

De acordo com Gil (1994), a Administracdo de Recursos Humanos trata da Ciéncia da
Administragdo que busca envolver o trabalhador aos objetivos e contexto da empresa
convergindo esforcos para aumentar a produtividade. Sua estrutura é composta pelas areas
que gerenciam e controlam o recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento,
manutencdo, controle e avaliacdo de pessoal da organizacao.

O treinamento, segundo Marinelli (2007), nasceu na Antiguidade, integrando o
processo de educacdo hé 4.000 anos. De acordo com o cddigo Hamurabi, aprender um oficio

era visto como ponto interessante. Por exemplo, um artesao ensinava uma crianga e mostrava
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um oficio; ninguém, em época alguma, poderia reclamar. Se, de alguma forma, ndo lhe
ensinasse seu oficio, o filho adotivo retornaria a casa paterna.

Nesse contexto, Gil (1994) destaca que a administragdo de Recursos Humanos emergiu
perante a necessidade de suprir as exigéncias das tarefas, que, através do intenso crescimento das
organizacdes, mostram-se presentes diante da complexidade das tarefas de gestéo de pessoal.

A necessidade de controle sobre os funcionarios surgiu desde os primordios da gestéo.
A gestdo de T&D busca envolver o trabalhador aos objetivos da empresa. Dessa forma,
valoriza-se mais o funcionario, pois o torna parte integrante das conquistas da empresa. A
gestdo de Recursos Humanos emergiu tendo em vista as necessidades apresentadas pelo
crescimento das organizagdes. O T&D possui papel fundamental nas empresas, considerando
0 desenvolvimento de novas capacidades que podem ser aproveitadas na empresa, visto que o
objetivo da gestdo de T&D é fazer com que o funcionario se torne cada vez mais

corresponsavel pela empresa.

2.1.1 Evolucao historica

Na Inglaterra, por volta de 1730, iniciava-se 0 processo de Revolucdo Industrial, que
surgiu com o objetivo de superar o atual sistema artesanal de producéo pelo sistema fabril.
Nesse contexto historico, houve um intenso processo de mecanizacdo introduzindo novas
formas de producdo, as quais se valiam de méaquinas capazes de realizar tarefas que antes
necessitavam de esforco fisico humano. O atual processo produtivo utilizado era fragmentado,
e cada operario responsabilizava-se por uma tarefa de execugdo, tornando o processo
demorado e mecanizado (VIZIOLI, 2010).

Consoante Marras (2000), na época, com a introducdo das maquinas a vapor, elétricas,
eletronica e o transmissor, mudancas tecnologicas atuais dos processos de producdo passaram
a ser notorias. Quem por primeiro proporcionou essas mudancas foi o engenheiro Frederick
W. Taylor, que almejava em seus estudos maximizar a eficiéncia na produgéo.

Em meados do século XVIII e inicio do século XIX, ocorreu a introducdo da
manufatura, a qual também contribuiu com importantes mudancas na area do treinamento.
Isso porque ela substituiu o sistema de artesanato individual pelo fabril, que provocou a
diviséo do trabalho e a especializacdo. Por meio do desenvolvimento industrial e da producao
em série, entraram em cena maquinas, processos e experimentagdes provocadas pela
necessidade de qualificacdo pessoal, o que fez dos processos de aprendizagem um importante
fator ao desenvolvimento de novas atividades (MARINELLI, 2007).
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Nesse particular, Vizioli (2010) defende que a evolucao histérica da Administracao de
Recursos Humanos ndo pode ser dividida em etapa definidas criteriosamente. Uma vez que as
mudancas aconteceram gradativamente, 0 modo de pensar da época foi substituido por novas
ideias e formas de se olhar a Administragéo.

Marinelli (2007) enaltece que, em meados de 1930, 0 processo de treinamento
desenvolveu-se em ambito global, enfatizando a unido dos Estados em concordancia com as
organizagdes. Em conjunto com a Segunda Guerra Mundial, houve necessidade de
transformar a industria em fornecedora de materiais bélicos. Com essa situacdo, aumentou o
interesse mundial pela formacao da méao de obra. No Pos-guerra, o treinamento passou a fazer
parte do cotidiano das organizacGes que compunham os diversos ramos da economia.

Com as intensas mudangas do processo produtivo, 0 T&D tornou-se fundamental para
poder adequar as novas realidades produtivas. Com novas maquinas inseridas nas fabricas, tornou-
se indispensavel o T&D no processo de qualificacdo das pessoas. As mudancgas foram positivas; 0

desafio foi adequar as pessoas a essas novas mudancas, para que produzissem mais e melhor.

2.1.2 A Administracdo Cientifica

O movimento da Administracdo Cientifica originou-se a partir das experiéncias de
Frederick W. Taylor (1856-1915), nos Estados Unidos, e com Henry Fayol (1841-1925) na
Franca. O objetivo era proporcionar fundamentacdo cientifica as atividades administrativas,
que substituiriam a improvisagdo e empirismo muito utilizados na época, viabilizando
profissionalizar as atividades, com o proposito de criar uma ciéncia (GIL, 1994).

Marras (2000) faz mencdo aos icones da Administracdo, Taylor e Fayol, tornando-os
0s grandes responsaveis pelo surgimento do movimento da administracdo cientifica ou escola
classica. Taylor seguiu Fayol com sua Administracdo geral e industrial (1916), introduziu pela
primeira vez a classica divisdo das funcbes do administrador em: Planejar, Organizar,
Coordenar, Comandar, Controlar.

O jovem Taylor ndo se acomodou com o que ja havia feito. Baseado no ideal de
eficiéncia no trabalho, comecou a observar cada operario em sua fungdo e passou a dividir
suas acdes em movimentos menores para poder mensurar 0 tempo que cada operario levava
para completar cada etapa. De acordo com ele, observando a eliminacdo do tempo
desperdicado, a producdo teria resultado mais eficiente (VIZIOLI, 2010).

Analisando suas observac@es em nivel operacional, Taylor concluiu que o0s operarios

produziam menos do que sua capacidade de producdo. Foi assim que desenvolveu o sistema
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de Administracdo Cientifica. Esse sistema tinha por objetivo diminuir os movimentos no
trabalho para evitar desperdicios e, consequentemente, o tempo consumido por cada processo,
melhorando o desempenho da producdo (GIL, 1994).

Segundo Gil (1994), Fayol foi diretor de uma grande mina e usinas siderdrgicas e
acabou contribuindo ao movimento da Administracdo Cientifica, sob a doutrina fayolismo,
que buscava contribuir com os subordinados para uma capacidade técnica que se resume nos
principios seguidos até hoje: conhecer, prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Outra figura marcante nasceu em 1863, Henry Ford tornou-se um icone da era
industrial e do empreendedorismo. Desde crianca gostava de motores a ponto de criar
diferentes tipos de veiculos automotores em seu quintal. Ele fazia negocio vendendo suas
invencdes para captar 0s recursos a seus novos experimentos (VIZIOLI, 2010).

Na industria automobilistica, Henry Ford também contribuiu para a fundamentacdo da
Administracdo Cientifica. Ele defendia que, para haver reducdo de custos, a producdo deveria
ser organizada em massa e com tecnologia a disposicao para que se pudesse desenvolve ao
méaximo a produtividade dos operarios. Enfatizava que o trabalho deveria ser individualizado
para cada operario em uma Unica tarefa (GIL, 1994).

Os icones da Administracdo foram os responsaveis pela transformacdo da
Administragdo, porque transformaram as varias formas de gestdo e melhoraram os modos de
producdo. A gestdo de T&D é a responsavel por formar futuros gestores. Estudos feitos com a
populacdo em geral apontam para novas formas de producdo que visam aperfeicoar a

producéo, buscando atingir um patamar competitivo.

2.1.3 A escola das Relagcdes Humanas

De acordo com Gil (1994), havia um movimento que valorizava as relagdes humanas no
trabalho. Seu surgimento deu-se a partir da identificacdo de importantes fatores psicol6gicos
apresentados pelos operarios nas fabricas. Esses movimentos foram impulsionados e embasados
pelos estudos feitos por Elton Mayo, um psic6logo americano (GIL, 1994).

O estudo identificou que nas fabricas havia um elevado grau de absenteismo, greves,
alta rotatividade, fadiga, depressdo e alcoolismo. Para entender e compreender melhor esses
problemas, iniciaram-se pesquisas em conjunto com a psicologia e a sociologia. Foi utilizado
o método experimental para a identificacdo dos fatores, e as condigdes de ambiente eram
iguais para os diferentes grupos experimentais (V1ZIOLI, 2010).
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Exemplo disso é tratado por Gil (1994), que cita a experiéncia pioneira realizada na
fabrica da Western Electric, no distrito de Hawthorne, em Chicago, desenvolvida por Mayo.
Esta, por sua vez, teve por objetivo estudar as influéncias da iluminagdo na produtividade.
Buscava, mediante a experiéncia, ressaltar a importancia de fatores psicolégicos e sociais na
producdo. Com essa pesquisa as relagdes humanas passaram a ter maior reconhecimento no ambito
das organizacOes. Pode-se dizer que as relacbes humanas formam um processo de integracdo numa
situacéo de trabalho, de modo que sua colaboracgao auxilie a empresa para, atraves dos diagnosticos
de comportamento, encontrar a satisfacao das necessidades sociais e psicoldgicas.

Ainda foram desenvolvidos por alguns cientistas outros testes com a iluminacdo do
ambiente de trabalho, a fim de verificar seu impacto na producdo, mas ndo se chegou a
nenhuma conclusdo. Passou-se entdo a selecionar um grupo menor, pois ndo estava
convencido dos resultados obtidos anteriormente, porém o foco a ser observado nao foi mais a
iluminacéo, e sim o descanso e a reducdo da jornada de trabalho (VI1ZIOLI, 2010).

A teoria das relagbes humanas contribui para que se possa conhecer quem esta
aplicando o T&D e, com isso, haver integracdo entre as necessidades sociais e psicologicas.
Os estudos que envolvem a identificacdo de fatores que afetam o desempenho na empresa
auxiliam na elaboracdo de um planejamento de T&D e, consequentemente, preenchem as
lacunas existentes. A teoria das relacbes humanas colabora no diagnostico de necessidades e,

sobretudo, na qualificacdo dos funcionarios gerando diferenciais competitivos.

2.1.4 Da Administracao de Recursos Humanos a Gestdo de Pessoas

O conhecimento da palavra Recursos Humanos comecou a ser ouvida na década de 60.
Na atualidade, boa parte das empresas de grande e médio porte possui 0 departamento de
recursos humanos. A Administracdo de Recursos humanos teve seu surgimento na introducéo
de conceitos originados da Teoria dos Sistemas a gestdo de pessoal (GIL, 1994).

Surgiram, em meados de 1945 a luz do Behaviorismo, segundo Vizioli (2010), os
primeiros estudos sobre as questdes de lideranca, motivagcdo humana, democracia no trabalho
e autocratismo. Nessas condi¢Bes, somente conhecer uma realidade ndo era suficiente para
agir sobre ela; torna-se indispensavel dominar todos os processos com 0s quais essa realidade
estd envolvida. Comeca-se a se valorizar o cuidado com o pessoal e buscar entender seus
aspectos pessoais para compreender seus comportamentos.

Gil (1994) faz mencédo a Teoria Geral dos Sistemas originada dos estudos do bidlogo

alemdo Ludwing Von Bertalanffy (1901-1972). Este passou a verificar que certos principios
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de algumas ciéncias poderiam ser utilizados para analises de outras, desde gque seus objetivos
pudessem ser compreendidos como sistemas fisicos, quimicos, sociais, psicologicos, entre
outros. Isso fez com que as ciéncias consideradas estranhas fossem vistas de forma diferente,
com o intuito de integrar e agregar.

A partir da década de 50, de acordo com Gil (1994), as ciéncias sociais, como a
Sociologia, enfatizaram o0s estudos dos sistemas sociais. Entretanto, tudo indica que a
Administragdo foi a ciéncia social que mais recebeu a contribuicdo por parte da Teoria geral
dos sistemas. Isso se tornou comum a classificacdo das atividades administrativas em sistemas
de producdo, de comercializacdo e de recursos humanos. Pode-se também entender a
Administragdo de Recursos Humanos como uma Administracdo de Pessoal que busca
considerar as atividades numa abordagem sistémica.

Entre os periodos de 1964 a 1978, os militares assumiram o poder, ostentando
principalmente as bandeiras da seguranca nacional e do combate a inflagdo. De 1968 a 1973,
as empresa cresceram e se modernizaram e o0 novo modelo econémico passou a se caracterizar
por um processo de concentracdo que resultou na constituicdo de grandes empresas. Nesse
contexto, comegou a ser valorizado o profissional de Recursos Humanos, o administrador de
empresas, tendo sua profissdo regulamentada pela Lei n. 4.760, de 8/9/1965 (GIL, 1994).

A abordagem humanistica criticava grande parte da abordagem classica, especialmente
pelo pouco enfoque oferecido as relagdes sociais no ambiente de trabalho. A adoc¢do de uma
postura radical, caracterizada na grande maioria das vezes simplista, ndo contribuiu para
ganhar aderéncia do publico nas organizac6es (VIZIOLI, 2010).

A palavra Administracdo de Recursos Humanos comeca a ser ouvida na década de 60,
quando ela substitui os termos Administragdo de Pessoal e Relagbes Industriais. Hoje a
maioria das empresas de grande e médio porte possui departamentos de recursos humanos. A
Administragdo de Recursos Humanos deve-se a introducéo dos conceitos da Teoria Geral dos
Sistemas. A evolucdo historica da administracdo de recursos humanos foi acontecendo de
forma cautelosa, e as mudancas ocorriam devagar, substituindo por novas ideias; dessa forma,
varios modos de pensar surgiam com o decorrer dos tempos (GIL, 1994).

A Administracdo de Recursos humanos teve seu surgimento com conceitos originados
da Teoria dos Sistemas. Em meados de 1945, comeca-se a se valorizar o cuidado com o
pessoal e seus comportamentos. Ludwing von Bertalanffy (1901-1972) passou a verificar que

certos principios de algumas ciéncias poderiam ser utilizados para andlises de outras.
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2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A competitividade exige que cada vez mais haja pessoas capazes de responder as
exigéncias impostas pelas novas mudancas. Trabalhar estrategicamente com a &rea de
recursos humanos busca proporcionar uma integracdo com os demais setores, para que cada
vez mais se possa ter foco nos objetivos. Sabe-se que nas organizagdes existem pessoas que

necessitam ter direcionamentos para seguir com seus projetos e aplicar sua potencialidade.

2.2.1 Conceituacao de gestéo estratégica de pessoas

Na administracdo estratégica, busca-se que todas as areas da empresa procurem a
eficacia da organizacdo. A estratégia € fundamental para que se tenha um equilibrio em todas
as areas e ndo apenas na administracdo central ou operacional. Necessita-se de estratégia
também nas areas de apoio, como é o caso da area de Recursos Humanos. Esta se diferencia
das outras, pois ndo sO trata da estratégia da empresa, mas 0 Seu envolvimento no
cumprimento dos objetivos organizacionais (ALMEIDA; TEIXEIRA; MARTINELLI, 1993).

Para que a organizacdo tenha competitividade, é necessario mais do capital financeiro
e humano e tecnologia. E necessaria uma estratégia de negdcio que esteja em sintonia com as
varias areas que compdem a empresa, marketing, finangas, entre outras. Deve-se estar sempre
monitorando, pois nem sempre a acdo terd o resultado esperado para 0 negdcio. Isso reforca que
toda e qualquer acdo implementada pela empresa deve ter um olhar estratégico que integra os
diferentes setores da empresa, tendo em vista o crescimento do conjunto. Todos devem conhecer a
estratégia da empresa, visando ao direcionamento do foco (PASCHINI, 2006).

A necessidade dos funcionarios, muitas vezes, fica esquecida, ainda que compreenda
uma das tarefas basicas da area de Recursos Humanos no processo de Planejamento
Estratégico. Isso significa que a estratégia de Recursos Humanos tem de passar por um
estagio de identificacdo das necessidades dos funcionarios para estabelecer os objetivos
empresariais. Sabe-se que nem sempre 0s objetivos da empresa sdo 0s mesmos dos
funcionarios. Por esse motivo, entende-se que a area de Recursos Humanos deveria fazer
parte da reunido em que séo tratados dos objetivos ndo sé para tratar dos aspectos humanos
enquanto recursos, mas para identificar as necessidades apresentadas pelos funcionarios
(ALMEIDA; TEIXEIRA; MARTINELLI, 1993).

Vale lembrar que ndo existe uma estratégia ideal a cada empresa ou negocio. Cada

organizacdo, tendo em vista as variaveis que compdem seu ambiente de negdcio, opta por uma
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estratégia para seguir e define a estratégia de negocios. A cultura ideal é aquela capaz de garantir a
sustentabilidade a estratégia adotada (PASCHINI, 2006).

De acordo com Almeida, Teixeira e Martinelli (1993), fazer parte do Planejamento
Estratégico de GP é fundamental para a implementacéo do que foi planejado. Nesse aspecto, €
importante o estabelecimento de politicas de promoc¢do e avaliagdo, de acordo com as
estratégias da organizacdo. Como a organizacdo € um conjunto de pessoas que trabalham para
satisfazer as suas necessidades, é importante que o interesse dessas pessoas esteja orientado
para também atender aos objetivos organizacionais. Essa dimensdo da estratégia geralmente
fica esquecida, sendo importante visualizar as organizacbes como algo feito para servir as
pessoas — proprietarios, dirigentes, funcionarios, clientes, fornecedores, entre outros. Além
disso, essas pessoas terdo de contribuir de alguma forma para a organizacgéo.

Para que a organizacdo tenha competitividade, € necessario exigir mais do capital
financeiro, humano e tecnoldgico. E importante elaborar uma estratégia de negdcio que esteja
de acordo com as varias areas que compdem a empresa. Como 0s objetivos da empresa nao
sdo os mesmos dos funcionarios, a area de Recursos Humanos deveria fazer parte das
reunides; momento este em que sdo tratados os objetivos ndo s6 dos aspectos humanos
enquanto recursos, mas, sobremaneira, as necessidades apresentadas e identificadas pelos
funcionarios. Nado ha uma estratégia ideal para cada empresa ou negocio. A area de Recursos

Humanos é fundamental para a implementacdo do planejamento.

2.2.2 A estratégia de gestdo de pessoas inserida na estratégia organizacional

Nos ultimos tempos, percebeu-se que a gestdo de pessoas poderia oferecer uma
contribuicdo maior a empresa se esta estivesse ligada a estratégia da organizacao para ter um
direcionamento das acdes com vistas a agregar maior participacdo nos resultados da empresa.
Esta visdo trata de uma perspectiva sistémica da organizacao, oposta a visao funcional, que,
além de rigida, tinha pouca flexibilidade e ndo respondia as necessidades de mudancas da
empresa (CARNEIRO, 1994).

Segundo Almeida, Teixeira e Martinelli (1993), por meio da direcdo da empresa agindo
estrategicamente, serdo criados espagos para que 0s outros niveis facam o mesmo e se chegue a
um nivel de capacitacdo organizacional que leve todos os funcionarios a agirem de acordo com o
objetivo da empresa de forma autdnoma, alcancando os objetivos com maior eficacia.

De acordo com Carneiro (1994), para a sobrevivéncia da organizacdo e o

desenvolvimento da organizacdo, foi necessario que a gestdo de pessoas se integrasse aos
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negocios da empresa, tendo em vista 0 atingimento dos objetivos organizacionais. A gestdo de
pessoas deve trabalhar pensando na organizacao que vise ao futuro, ver aonde ela quer chegar,
0 que precisa e como fazer definindo 0s rumos para ter um norte de crescimento.

Esse norte trata das estratégias estabelecidas de curto, médio e longo prazo. As
estratégias de negocios devem ser trabalhadas entre todos os integrantes da organizagéo.
Dessa forma, fica entendido que a estratégia em Gestdo de Pessoas € 0 centro da estratégia da
organizacdo e deve, também, conduzir a estratégia global da empresa. O T&D deve estar
inserido na estratégia de GP para que se obtenha o sucesso na estratégia global de negécio. O
T&D tem a funcgdo de orientar o como fazer, ou quais caminhos devem ser seguidos para se
chegar a determinado resultado na empresa (CARNEIRO, 1994).

Com o decorrer do tempo, percebeu-se que a gestdo de pessoas poderia oferecer uma
contribuicdo maior a empresa se esta estivesse ligada a estratégia da organizacdo. 1sso
significa que se trata de ter uma vis&o sisttémica da organizagéo; assim, serdo criados espacos
para gque os outros niveis facam o mesmo. Houve necessidade de que a Gestdo de pessoas se
integrasse aos negocios da empresa. Ela deve trabalhar pensando na organizacdo do futuro. O
T&D deve estar inserido na estratégia de GP, a fim de se obter o sucesso na estratégia global

de negocio. O T&D tem a funcdo de orientar o como fazer.

2.2.3 Interagdo de T&D estratégico com as func¢des de GP

O baixo nivel de entendimento da estratégia de negdcio gera resisténcia no processo
de avaliagdo dos processos realizados. Se os profissionais ndo compreendem a estratégia de
negocios da empresa, fica mais dificil disseminar os objetivos e metas em que empresa almeja
chegar. A falta de visdo sistémica impede o profissional de RH a enxergar ao seu redor,
limitando-o e fazendo com que ele acredite somente no que ele diz e faz. Por isso, necessita-
se de dialogo entre os setores e as reunides estratégicas devem ser feitas com todos os setores,
a fim de que estes saibam o motivo das decisdes e por que elas sdo feitas (PASCHINI, 2006).

As funcdes de T&D que tratam de orientar as pessoas para as mudangas tém se
enquadrado na prépria area de GP, e os primeiros a se disponibilizar para as mudangas sdo 0s
proprios gestores de pessoas. Por exemplo, os programas de remuneracdo, programas de
salide ocupacional, gestdo de desempenho. O T&D precisa interagir com todas as funcdes de
GP ndo s6 acompanhando, mas apoiando 0s programas e participar da analise inicial e final e
discutir os resultados (CARNEIRO, 1994).
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O RH possui uma funcdo na empresa de construir uma organizacdo de alto
desempenho, tendo por principal responsabilidade a atracdo, desenvolvimento e retencdo de
talentos. A empresa deve ter conhecimento se essa estratégia é a mais adequada para a
empresa e condiz com a cultura da empresa e se ambas estdo alinhadas a estratégia do
negocio. Contudo, se a estratégia de negocio ndo esta alinhada com a estratégia de RH, a
empresa passa a desenvolver reféns (PASCHINI, 2006).

De acordo com Carneiro (1994), a gestdo de pessoas €, por consequéncia, T&D devem
estar preocupados com a estratégia da empresa. A funcdo desses setores € olhar para o futuro,
visualizando o proximo ponto de chegada da empresa e suas metas. Essa interacdo do T&D com
0S processos estrategicos é vital para que a empresa continue crescendo e se desenvolvendo.

A estratégia de negdcio da empresa necessita estar em sintonia com a estratégia de
RH, pois ndo é somente a remuneracdo para motivar as pessoas, muito menos ter profissionais
qualificados e insatisfeitos. Para manter uma empresa de alta performance, é fundamental a
harmonia entre os niveis estratégicos da empresa em conjunto com o de RH. Também ¢é
necessario que se identifiguem as necessidades e se desenvolva uma estratégia com visdo
sistémica da empresa e do mercado (PASCHINI, 2006).

E preciso que haja dialogo entre os setores e que as reunides estratégicas sejam feitas com
a participagdo de todos os setores da empresa, com o objetivo de que todos saibam o motivo das
decisOes e 0 porqué de sua realizagdo. O RH possui uma funcdo na empresa de construir uma
organizacao com a responsabilidade de atracdo, desenvolvimento e retencdo de talentos. O T&D
deve estar preocupado com a estratégia da empresa, olhando o futuro, visualizando o proximo
ponto de chegada. N&o é somente a remuneragéo que motiva as pessoas; é fundamental que haja

harmonia entre 0s niveis estratégicos da empresa em conjunto com o RH.

2.3 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Esta secdo estd subdividida em Processo de desenvolvimento organizacional,
treinamento e desenvolvimento, etapas de elaboracdo de um projeto de T&D, diagnosticos das
necessidades de treinamento, planejamento e programacdo, execucdo do treinamento,
avaliacdo do treinamento, evolucdo da educacdo e desenvolvendo pessoas. Esses processos
sdo fundamentais a todas as empresas de qualquer porte que procuram padronizar 0S

processos e, com isso, fornecer um diferencial competitivo.
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2.3.1 Processo de desenvolvimento organizacional, treinamento e desenvolvimento

Sera subdividido em desenvolvimento organizacional, desenvolvimento e treinamento,
para que se possa explicar separadamente cada etapa tendo em vista evidenciar as atribuigdes
relevantes que estes proporcionam ao processo de T&D num todo.

O processo de desenvolvimento organizacional enfatiza o uso do feedback continuo e
da avaliacdo dos resultados, com o intuito de orientar e impor as a¢0es organizacionais de
natureza estratégica, tatica e operacional (ALBUQUERQUE; LEITE, 2009). Segundo
Scopinho e Martins (2003), desenvolvimento organizacional consiste na estratégia de
formacéo e socializacdo para a realizacao do trabalho coletivo e para a autogestéo.

Conforme Albuquerque e Leite (2009), o desenvolvimento organizacional ¢ uma
estratégia educacional que busca mudar as crencas, as atitudes, os valores e a estrutura das
organizacbes, de modo que elas possam melhorar e se adaptar aos novos mercados,
tecnologias e desafios. O desenvolvimento organizacional é necessario sempre que nossas
instituicGes lutam pela sua sobrevivéncia nas condi¢cdes competitivas.

A definicdo de (T&D) engloba a nocéo de desenvolvimento organizacional entendido
como um processo de mudancga organizacional que depende de uma mudancga cultural em
beneficio do atingimento dos objetivos e metas organizacionais. Trata-se de uma mudanca nas
crencas e valores aos quais as pessoas trabalham e vivem que ndo deve ser deixada ao acaso,
mas sim planejada (SCOPINHO; MARTINS, 2003).

Desenvolvimento caracteriza-se como 0 processo de longo prazo que melhora as
capacidades e motivacbes dos empregados, com o objetivo de torna-los futuros membros
valiosos da organizacdo. O desenvolvimento inclui ndo apenas o treinamento, mas também a
carreira e outras experiéncias (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Entretanto, as Universidades Corporativas almejam o desenvolvimento e educagéo de
colaboradores, clientes e fornecedores, a fim de atender as estratégias empresariais da
organizacdo. Busca, inclusive, atingir novas oportunidades, entrar em novos mercados,
fidelizar o cliente e colocar a organizacdo para um novo futuro. O termo universidade
corporativa tem seu significado com base em uma universidade vinculada a organizacao, e 0s
servicos educacionais constituem o principal objetivo da empresa (MARINELLI, 2007).

O desenvolvimento € a parte que proporciona e cria condi¢des para o crescimento e 0
progresso das pessoas em dire¢Oes diferentes com as quais estdo habituadas. As pessoas
motivadas apresentam enorme aptiddo ao desenvolvimento, que é o potencial para aprender

novas habilidades, obter novos conhecimentos, modificar atitudes/comportamentos e liberar
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sua criatividade (GOMES; TEODORO, 2010).

As universidades corporativas (UCs) surgiram no final do século XX, buscando
desenvolver as pessoas que integram a organizagdo em seus mais variados publicos e
categorias profissionais (EBOLI, 2004).

A palavra treinamento possui seu significado atrelado ao processo de assimilacao
cultural num curto espago de tempo. Seu objetivo é fixar os conhecimentos, habilidades e
atitudes relacionados a execugdo das tarefas numa organizacdo, almejando aperfeicoar o
processo de trabalho dentro da empresa (MARRAS, 2000).

O treinamento vem a ser a educacdo que busca adaptar o homem a uma determinada
funcgéo, ela pode ser profissional ou ndo. J& o desenvolvimento objetivar educar, ampliar e
aperfeicoar o homem para seu crescimento, também se pode tratar de evolucdo pessoal, sendo
o0 centro das atencdes o ser humano (BASTOS, 1994).

Segundo Albuqguerque e Leite (2009), o treinamento possui caracteristicas sistematicas
e intencionais, que buscam refletir em melhorias no desempenho das tarefas cotidianas,
almejando a preparacao para exercer diferentes funcbes na introducao de novas tecnologias e,
com isso, melhorando o desempenho nas atividades da empresa.

Marinelli (2007) destaca que no Brasil se obteve grande contribuicdo com o
surgimento do treinamento originado pela criacdo do Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial (Senai) atraves do decreto — Lei n. 4.048, de 22/01/1942. Em 1946, foi criado o
Servico Nacional de Formacéo Profissional Rural (Senar).

O treinamento, segundo Albuquerque e Leite (2009), € considerado um diferencial
competitivo para as organizacOes, o desempenho das pessoas se deu pelo agregado oferecido
pelos processos de treinamento, os quais facilitam o correto desempenho das fungdes de todas
as pessoas que formam a organizacgdo. A educacao é fundamental, porém o grande obstaculo é
sua precariedade, seja em suas bases fundamentais, seja em niveis profissionalizantes.

De acordo com o0s propositos estabelecidos pelo treinamento, destacam-se a
identificacdo e superacdo de deficiéncias nos desempenhos, a preparacdo de empregados para
novas funcdes e o retreinamento de adaptacdo de mé&o de obra na introducdo de novas
tecnologias. As atividades de treinamento e desenvolvimento nas organizacfes evoluiram
desde sua concepcao baseada em uma abordagem mecanicista e de uma operacionalizacdo
técnico-operacional para um tratamento holistico e sistémico, visando oferecer uma postura
estratégica e transformadora, tendo em vista os objetivos de estruturagdo, desenvolvimento,

sobrevivéncia e sucesso do negdcio (MARINELLI, 2007).
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Conforme Vizioli (2010), os efeitos dos programas de treinamento e desenvolvimento
no desempenho dos funcionarios sdo evidentes. Isso porque eles elevam a capacidade do
funcionario. Por sua vez, sdo capazes de interferir na motivacdo pessoal. Trata-se de uma
forma de a empresa reconhecer o valor das pessoas a medida que estas demonstram interesse.
Quebrar a rotina é um desafio que estimula a buscar resultados. Contudo, os programas de
treinamento e desenvolvimento também estabelecem metas de recompensas, contribuindo a
integracao das estratégias de motivacao pessoal.

O treinamento consiste em apenas um dos componentes do processo de
desenvolvimento e inclui as experiéncias como caracteristicas desejaveis ao fortalecimento
dos empregados nas organizagdes. Os programas de treinamento ocorrem impulsionados pelo
fato de que poucos funcionarios decidem que séo necessarios. O sucesso s6 é mensurado pelo
numero de participantes (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

O sucesso desejado pela empresa requer um processo continuo de treinamento que
prepare o individuo em sua totalidade, considerando as mudangas sociais continuas. O agente
responsavel pela sua implementacao nas organizacdes e na sociedade é o proprio ser humano.
O aumento dos investimentos em treinamento resulta em melhorias organizacionais, aumento
de produtividade, lucro, seguranca, reducdo de erros e aumento na participagédo de mercado
(ALBUQUERQUE; LEITE, 2009).

De acordo com Bastos (1994), ao definir os objetivos, deve-se considerar as
caracteristicas do publico-alvo e as necessidades da organizacdo. No que diz respeito a
elaboracdo e definicdo dos objetivos, deve-se analisar o custo-beneficio.

De acordo com Albuquerque e Leite (2009) acerca da competitividade no cenario atual
e as novas demandas pessoais, 0 processo de treinamento tem relagdo direta com os aspectos
politicos e sociais, nos quais a educacdo também estd inserida. Discute-se sobre o
direcionamento das politicas de treinamento: se estdo mais voltadas ao cargo e a tarefa ou ao
espaco ocupacional. Entretanto, as discussfes quanto a gestdo estratégica de pessoas voltam-
se a integracdo entre treinamento e desenvolvimento e a estratégia organizacional.

O T&D deve ter por base o diagnostico das necessidades que busquem responder a
seguinte questdo: por que treinar? Deve estar bem clara a justificativa e os objetivos. Para
executar um trabalho essencial, deve-se ter a preocupacdo de deixar claro 0 comportamento
que o treinado deve apresentar ap0s a execugdo do processo, para verificar o resultado obtido
(BASTQOS, 1994).
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O treinamento pode ser considerado um esforco planejado, organizado, projetado para
auxiliar os individuos a desenvolver suas capacidades técnicas. A grande maioria das
organizagOes tem apoiado a ideia de planejar programas de treinamento (MINICUCCI, 1995).

Ao posicionar treinamento, desenvolvimento, muda a visdo do mundo e das demandas
organizacionais. Isso implica reflexdo acerca das mudancas que as formas de gerenciamento
sofrem em vista de melhoria continua no contexto social do trabalho. Entretanto, em
ambientes de intensa pressdao competitiva, o crescimento das organizagdes dependera da sua
capacidade da empresa em construir novas competéncias (ALBUQUERQUE; LEITE, 2009).

O conceito de universidade corporativa, de acordo com Marinelli (2007), é mais do que
um departamento de treinamento, pois representa o esfor¢o da organizacédo em desenvolver seus
colaboradores, clientes e parceiros num conjunto de competéncias julgadas necessarias para
atingir o sucesso. Seus objetivos vao ao encontro das estratégias e da missdo da organizacao e
buscam cultivar a aprendizagem organizacional. Permite, inclusive, prover oportunidade de
aprendizagem formal e informal, proporcionando crescimento pessoal e profissional.

O processo de desenvolvimento organizacional viabiliza a avaliagdo dos
resultados tendo por objetivo orientar as agbes organizacionais. O desenvolvimento
compreende o processo de longo prazo que foca na melhora das capacidades dos
empregados, desenvolvendo a motivagdo e proporcionando condi¢des ao crescimento e
evolucdo das pessoas. O treinamento consiste na educagdo que busca adaptar o homem a
determinada funcdo, sendo considerado um diferencial competitivo para as
organizacOes. A valorizacdo do funcionario permite agregar valor a empresa, garantindo

maior satisfacdo e qualidade.

2.3.2 Etapas de Elaboragdo de um projeto de T&D

Necessita-se diagnosticar as necessidades de treinamento para que se possa saber por
que treinar, quem treinar, a fim de definir o contetdo do treinamento, como treinar e quais
serdo 0s métodos, recursos ou técnicas utilizados; quanto treinar define a intensidade, o
volume e a profundidade da acdo (BASTOS, 1994).

Nesse aspecto analitico, ja se pode atribuir um ponto de analise que a area de T&D
exerce referente ao perfil atual do trabalhador frente as exigéncias impostas pela organizacéo.
O cumprimento dos objetivos busca atingir o bom andamento da empresa (MARRAS, 2000).

Apos o devido diagnostico e a determinagdo dos objetivos, prevé-se a selecdo e a

organizacdo do conteddo, do meétodo e das técnicas de treinamento; também se devem
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selecionar os recursos utilizados para aplicar o T&D e definir o método de avaliacdo a ser
aplicado para mensurar o resultado do processo (BASTOS, 1994). Um bom planejamento
para atender a um programa de treinamento exige a resposta das seguintes perguntas: que,
guem, como, onde, quando e por qué? (MINICUCCI, 1995).

A elaboracdo de um projeto de T&D busca diagnosticar as necessidades e, com
isso, saber o0 que é necessario treinar, tendo em vista a deficiéncia apresentada. Aléem
disso, tem por objetivo verificar o perfil atual do trabalhador ante as exigéncias da
organizacdo, para que se possa elaborar um processo de T&D. Com o diagnéstico, pode-se
entender como € a gestdo de T&D nas empresas e compreender a execucdo dos demais

processos, porquanto o diagnostico constitui o inicio de todo o processo.

2.3.3 Diagnosticos das necessidades de treinamento

O objetivo da analise € verificar qual é o comportamento da organizacdo, como se da
seu crescimento em ambito social e fisico, qual seu clima e sua imagem. Com base nesses
aspectos, determina-se o enfoque do treinamento. Importante também é mensurar o custo-
beneficio para a empresa.

E preciso, sobretudo, ajustar as acbes de T&D as necessidades da empresa. A
desatencdo leva as pessoas a adotar treinamentos j& utilizados em outras organizacdes sem
atencdo a propria realidade da empresa, sendo que cada organizagdo possui uma
particularidade. Designar necessidades universais € um equivoco realizado que caracteriza
uma atitude de acomodacéo, levando em conta a identificagcdo de necessidades — aspecto este
extremamente importante para que a empresa tenha direcionamentos para investir na captacdo
do que realmente é necessario (BASTOS, 1994).

A andlise de T&D deve ser um processo continuo para que sejam utilizados métodos
formais e informais na identificacdo das necessidades. Isso porque é fundamental trabalhar as
necessidades de forma assertiva, o que requer um bom trabalho de identificacdo (BASTOS,
1994). Por meio de entrevistas individuais, de observagdes e reunides, devem-se analisar as
causas e os efeitos, para que a partir disso seja identificada a necessidade (MILIONI, 2001).

A identificacdo das necessidades de treinamento requer um trabalho detalhado. E
preciso dispender um esforco global. O diagndstico consiste em um trabalho conjunto com o0s
profissionais das diversas areas (BASTOS, 1994). No diagndstico, pretende-se verificar se a
situacdo ou o ocorrido na empresa tera solucdo com o T&D, para ndo gastar o dinheiro ou ficar

esperando por nada. As sugestdes dependerdo muito da cultura da empresa e de sua localizacdo
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politica do érgao responsavel pela analise. No diagnostico podem-se conter outras informacoes e
treinamentos (BASTQOS, 1994).

O diagndstico tem por objetivo verificar qual o comportamento da organizacdo e
também quais as necessidades e lacunas a serem preenchidas. Diagnosticando esses aspectos,
determina-se o enfoque atribuido ao treinamento e seu grau de importancia. E de grande
importancia que as a¢des de T&D sejam ajustadas de acordo com as necessidades da empresa.
Com o diagndstico, entende-se a gestdo de T&D nas empresas, mesmo em épocas de crise
deve-se trabalhar e pensar em mudanca. Para isso, devem-se formar trabalhadores de acordo

com a necessidade da empresa.

2.3.4 Planejamento e Programacéo

A pesquisa das necessidades de treinamento deve ser continua e constante. Deve-se
realizar 0 passo a passo no processo de treinamento e tomar o cuidado para que a pesquisa
consiga verificar claramente os objetivos da acdo de treinamento (BASTOS, 1994).

A primeira etapa do planejamento consiste na identificacdo das competéncias exigidas
em cada cargo. As competéncias sdo agrupadas e compreendem trés conjuntos de
qualificacdo: o primeiro sdo 0s conhecimentos, € 0 que as pessoas precisam saber; segundo, as
habilidades, ou seja, 0 que as pessoas precisam saber fazer; terceiro, 0s comportamentos, as
maneiras de se portar (HARAZIM, 2001).

Programar € realizar os diagndsticos e definir os objetivos do por que treinar, entre
outras perguntas. Os cuidados com a infraestrutura e com a logistica tém de ser eminentes no
planejamento do processo de atingimento das necessidades e execu¢do do T&D. Utilizar
programac0es de alto custo ndo é adequado tendo em vista a organizacdo dos detalhes; deve-
se monitorar para que isso traga resultados (BASTOS, 1994).

De acordo com Marras (2000), o planejamento do treinamento permite a organizagéo
das prioridades, enfocando os recursos disponiveis e as necessidades gerais. Esse processo
liga as politicas da empresa que regulamentam as relagOes internas, caracterizando a cultura
empresarial.

Apbs a elaboracgédo do plano de treinamento e identificacdo dos potenciais das pessoas,
pode-se desenvolver um planejamento que identifique as habilidades e os comportamentos, a
fim de saber quais os conhecimentos, habilidades e comportamentos que as pessoas podem
oferecer e, a partir disso, enfatizar os talentos disponiveis e aperfeicoar as habilidades
(HARAZIM, 2001).
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Quando da identificacdo de um problema, é possivel aplicar o treinamento, planejar a
pesquisa buscando as possiveis causas para fins de analise (BASTQOS, 1994).

No planejamento e programacéo, deve-se tomar o cuidado para que a pesquisa consiga
verificar os objetivos para a acdo de T&D e identificar as competéncias exigidas em cada
cargo. Também é preciso definir os objetivos do por que treinar as pessoas, pois, entre outras
perguntas, enquadram-se os cuidados com o deslocamento de outro palestrante, ou seja,
devem-se avaliar os custos e as financas, para verificar os gastos e analisar a viabilidade da

execucao do processo de T&D.

2.3.5 Execucéo do treinamento

A execucdo do treinamento, conforme Marras (2000), é composta pela aplicacao
pratica do que anteriormente foi planejado e programado, para atender as necessidades
apresentadas na organizacdo. A qualidade da aplicacdo dos treinamentos é uma preocupacao
que a area de T&D da empresa deve monitorar e acompanhar, considerando sua melhor
aplicacdo e eficacia na execucao.

Cuidar da infraestrutura e da logistica é competéncia dos gestores. Programacfes de
alto custo prejudicam o local do T&D causando desconforto as pessoas, pois a preparacdo e a
execucgédo do treinamento exigem cuidado especial (BASTOS, 1994).

O instrutor deve buscar medidas que tornem o processo de treinamento mais
interessante, por exemplo, utilizar meios que chamem a atencdo do aluno e auxilie para que
ele aprenda mais rapido. Sdo muitos os recursos disponiveis nesse processo: transparéncia,
slides, filmes, videos, sistemas de audio e televisdo, pois exploram imagens e sons. Esses
recursos sao normalmente utilizados para complementar a exposi¢do do contetdo falado e
auxiliar na assimilacdo do contetido de forma mais simples e facil (MARRAS, 2000).

Segundo Bastos (1994), os fatores que podem afetar a qualidade da execucdo do
treinamento sdo: a qualidade dos treinamentos — isso consiste na escolha adequada dos
participantes, seja em conhecimento, seja em experiéncia; a qualidade dos instrutores, desde
suas caracteristicas pessoais, facilidade de relacionamento, conhecimento prético; qualidade
do material a ser aplicado, o envolvimento da chefia no processo para que entendam que
treinamento ndo é custo, e sim investimento voltado ao bom andamento da organizacdo. A
empresa que trabalha com o T&D preocupa-se com o crescimento de todos. Por fim, a
adequacdo do programa em que o T&D tem por objetivo sanar as dificuldades diagnosticadas

e preparar o pessoal para o futuro.
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A execucdo do T&D caracteriza-se pela pratica do que foi planejado e programado nas
etapas anteriores. Tem por objetivo atender e suprir as necessidades diagnosticadas na
organizacdo. Trata-se tanto dos materiais quanto da pessoa que aplica. A aplicacdo dos
treinamentos corresponde a uma preocupacao que a area de T&D da empresa ou 0 proprio
gestor tem, visto que esse processo influencia significativamente na aprendizagem por parte
do trabalhador. Se a execucdo ndo for bem realizada, o processo todo fica fragmentado, pois
se trata de uma ligacdo entre as etapas. Cabe ao instrutor buscar medidas que tornem o
processo de treinamento mais interessante e auxilie na aprendizagem e compreensdo dos

assuntos abordados.

2.3.6 Avaliacéo do treinamento

Visando garantir o éxito da avaliagcdo de treinamento, deve-se ter um planejamento
prévio que busque organizar os programas de treinamento. O grande desafio da area de T&D
é conseguir alocar o correto processo de treinamento e quantificar os resultados ao seu final
para analisar o impacto nas atividades (MARRAS, 2000).

A fim de responder a aplicabilidade do processo de T&D, a avaliacdo verifica se valeu a
pena realizar o T&D, se os objetivos foram atingidos, se deve haver continuidade nos processos,
se existe a necessidade de modificar algo, ou continuar da mesma forma (BASTOS, 1994).

O treinamento, de acordo com Marras (2000), trata de um investimento de longo prazo,
obtendo-se os resultados em determinado espaco de tempo. Deve-se saber que seus efeitos ndo
sdo imediatos para verificacdo e registros dos dados. Isso é decorrente da caracteristica das
questdes relacionadas a aspectos do comportamento humano; por isso, envolvem mudancas de
médio e longo prazo, que, por consequéncia, os resultados despontam gradativamente.

Pode-se realizar avaliacdo do T&D de diferentes tipos: avaliacdo de reacdo que analisa
a reacdo dos treinamentos em relacdo ao contetdo e métodos desenvolvidos; avaliacdo de
aprendizado, que é a realizacdo de técnicas com lapis e papel, entrevistas, observacdo de
comportamento e técnicas projetivas; a avaliacdo do comportamento, a mais complexa que as
demais, pois a avaliagdo ndo pode ser imediata, necessita de algum tempo para que as
mudancas sejam observadas (BASTOS, 1994).

Marras (2000) defende que, ao se avaliar os resultados obtidos ap6s a execucdo de um
processo de treinamento, as empesas devem analisar e acompanhar indicativos que
apresentem o resultado implicando o aumento da produtividade, uma redugdo nos custos,

refletindo numa otimizacéao da eficacia, aumentando as habilidades, reduzindo o absenteismo,
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aumentando a motivacao pessoal. 1sso tudo contribui para a reducéo dos indices de acidentes
na empresa e instiga mudancas nas atitudes e comportamentos.

Para a mudanca de comportamento, é necessario ndo somente o treinamento
propriamente dito. Por exemplo, o participante necessita reconhecer suas limitacOes e querer
mudar. Além disso, ele precisa de apoio, orientacdo, proporcionar o clima de mudanga e
aceitar novas formas de comportamento (BASTOS, 1994).

Na avaliacdo do T&D, o grande desafio enfrentado pela organizacdo é conseguir
colocar o devido processo de treinamento e quantificacdo dos resultados ao seu final para
analisar o impacto nas atividades. As empesas devem analisar e acompanhar indicativos que
apresentem o resultado implicando o aumento da produtividade, a reducdo nos custos,
refletindo numa otimizacédo da eficacia, aumentando as habilidades, reduzindo o absenteismo

e aumentando a motivacdo pessoal.

2.3.7 Evolucdo da educacgao

A partir de um olhar historico sobre a revolucao da educacéo, comparando a educacao
utilizada no Antigo Egito com a dos dias atuais, nota-se a diferenca entre o trabalho
intelectual e o trabalho manual. No contexto historico, a educacdo era um privilégio de
poucos, normalmente quem tinha acesso eram as classes dominantes. Na Grécia, para as
classes governantes, a escola tinha por objetivo preparar os alunos para as tarefas de pensar,
falar e fazer. Para quem era governado na época, ndo existia escola inicialmente, apenas
treinamento para o trabalho (EBOLI, 2004).

A aprendizagem trata da aquisicdo de experiéncia que aumenta nossa capacidade de
educacdo levando-nos a mudanca de comportamento. Atribui-se que nesses aspectos exista
uma mudanca de atitudes que visem a melhora nos resultados nos afazeres (BASTOS, 1994).

A educacéo na era Medieval surge, segundo Eboli (2004), como uma ferramenta que tinha
por objetivo um fim maior traduzido pela salvacdo da alma e a vida eterna. Predominava na época a
visdo teocéntrica, em que Deus era o fundamento de toda a agdo pedagdgica e como finalidade da
formacéo do cristdo. O periodo do Renascimento manteve-se fortemente hierarquizado, excluindo a
grande massa popular da educacdo, com excecdo de alguns que pertenciam aos reformadores
protestantes que agiam por interesses religiosos. E um periodo no qual a classe burguesa assume o
padrdo aristocratico e tem a educacdo que permite formar o homem de negécio. No século XXI, a
educacéo desperta questdes sobre qual perfil ideal de homem deve-se formar tendo em vista a
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vivéncia no contexto politico-social-econémico dos novos tempos? Qual instituicdo tera

maior peso na influéncia dos padrdes educacionais? (EBOLI, 2004).

2.3.8 Desenvolvendo pessoas

Com a migracdo de um T&D tradicional para a educacdo corporativa, obteve-se um
acréscimo de estratégia, tornando-se um dos pilares de uma boa gestdo. O guia As melhores
empresas para se trabalhar no Brasil, publicado pela revista Exame, aponta que as boas praticas
de gestdo de pessoas resultam em mais lucros e as empresas com as melhores condi¢des para se
trabalhar séo as que mais tém sucesso. Comparando as pesquisas realizadas nos ultimos anos,
treinamento, desenvolvimento e educacdo devem ganhar mais forcas em comparagdo com outras
praticas, tendo em vista 0 agregado que oferecem a organizacdo (EBOLLI, 2004).

Na atual Revolucdo da Informacdo, a internet € a grande responsavel pelo fato.
Através dela a informacdo se torna acessivel para todos 0s usuérios que se conectam a ela
(CARDOSO; PESTANA, 2001).

Pesquisas realizadas apontam que é necessario que as empresas invistam em seus
talentos e competéncias, a fim de resultar em maior competitividade e obter os melhores
resultados. Para que isso acontega, faz-se necessario interligar os setores da empresa e
divulgar os valores e principios basicos existentes, permitindo o direcionamento dos objetivos
e valores individuais e organizacionais, edificando, dessa forma, a personalidade cultural da
organizacdo (EBOLI, 2004).

O perfil de funcionério que foca na producgéo e ndo pensa estrategicamente € um perfil
desqualificado, pois o trabalho mecéanico acabou. Com a Revolugdo Industrial, as atividades
foram automatizadas, exigindo das pessoas o minimo de grau escolar, para atribuir novas
ideias, solucgdes e dicas para o processo de produgdo (CARDOSO; PESTANA, 2001).

Conforme Eboli (2004), as empresas devem estar atentas as necessidade e também
procurar estratégias para encarar o desenvolvimento como algo pontual. Para isso, deve-se
treinar e desenvolver as habilidades especificas. Nessas condicGes, as empresas devem adotar
uma postura voltada a aprendizagem constante, aliada a um processo de continuo crescimento
e fortalecimento de individuos talentosos e competentes. E de responsabilidade das
organizacges criar um ambiente favoravel ao desenvolvimento das aptiddes necessarias para o
crescimento mutuo da empresa como um todo. A educacdo corporativa tem suas praticas

voltadas ao desenvolvimento pessoal, proporcionando melhor atuacéo profissional, em que se
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podem criar condicdes eficazes ao desenvolvimento do conhecimento, buscando adquirir o
fortalecimento dos lideres, enfatizando uma postura empreendedora (EBOLI, 2004).

As boas préaticas de gestdo de pessoas resultam em mais lucros, e as empresas com as
melhores condiges sdo as que mais tém sucesso. Pesquisas realizadas apontam que € necessario
que as empresas invistam em seus talentos e competéncias e estejam atentas as mudancas.
Também se faz necessaria a adaptacdo do empregado as novas realidades produtivas convivendo
com modernos e automatizados processos produtivos que exigem qualificagdo por parte dos que

operam.

2.4 EMPRESAS FAMILIARES

O pensamento gerencial contemporaneo caracteriza as organiza¢fes como sistemas
abertos, o qual precisa constantemente se adaptar as condi¢des ambientais externas para
atenderem as necessidades da sociedade (GRZYBOVSKI, 2002).

2.4.1 Conceituacao de Empresas Familiares

Trata-se de um grande desafio a administragdo de uma organizagdo familiar nos dias
atuais, visto que sdo muitas as familias que confundem os ativos da empresa com os ativos de
propriedade pessoal, enquanto os passivos sdo entendidos como obrigacdes unicamente da
empresa. E o que justifica o antigo ditado popular que se refere ao “dinheiro em dois bolsos,
mas de um dono s6” (GONCALVES, 2000).

Uma empresa familiar se caracteriza pelos seguintes aspectos: empreendimento
iniciado por um membro da familia, participacdo de outros membros da familia na
propriedade ou na direcdo, identificacdo de valores institucionais através de um sobrenome de
familia ou da imagem do fundador, sucessao ligada ao fator hereditario. Essas caracteristicas
compdem trés vertentes: a primeira € a propriedade, em que a direcdo da empresa fica a cargo
da familia, que controla o capital; a segunda é a gestdo, em que os membros da familia
ocupam 0s cargos mais estratégicos; a terceira é a sucessdo, em que a segunda geracao e as
demais ocupam os cargos mais altos anteriormente ocupados por outros membros familiares
(LEONE, 1991 apud BELMONTE; FREITAS, 2013).

Até a década de 50, de acordo com Gongalves (2000), a empresa familiar brasileira
teve presenca quase total na maioria dos segmentos compostos da economia nacional,

compondo desde a atividade agricola até o sistema financeiro, passando pela industria
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téxtil, de alimentacdo, prestacdo de servicos e nos meios de comunicacdo. A partir da
introducdo das indastrias estatais e das multinacionais, as empresas familiares
partilhariam cada vez mais o espago do mercado.

Uma das vantagens encontrada nas empresas familiares séo os lacos afetivos entre os
familiares, o que pode aumentar, por exemplo, o comprometimento em relacdo ao
negocio. No entanto, é possivel que, a0 mesmo tempo, isso seja considerado uma
desvantagem, pois, muitas vezes, os familiares ndo conseguem separar 0S assuntos
pessoais dos assuntos profissionais, deixando-os influenciar nas decisdes e, as vezes, até
causando transtornos no ambiente das empresas (BELMONTE; FREITAS, 2013).

Deve-se reconhecer que muitas empresas familiares, ou por maturidade, ou mesmo por
estarem numa situacdo de enfrentamento no mercado de trabalho com grandes empresas
multinacionais, tiveram em seu inicio uma base paternalista. Ndo existe uma relacdo
profissional e juridica entre a empresa e o empregado, mas uma relagdo pessoal,
necessariamente orientada e disciplinada pelo patrdo e dono, baseada em fidelidade e mdtua
confianca, 0 que acontece principalmente durante a gestdo e administracdo do fundador
(GONCALVES, 2000).

Torna-se importante o desejo de que um ou mais filhos continuem o negécio familiar,
ou, se na falta deles, outro membro da familia. Existe um verdadeiro apego sentimental do
dirigente ao seu negdécio. Ele ndo considera a empresa como um simples bem que pode
ceder ap0s ter maximizado seu valor (LEONE, 1992 apud ROSSATO; CAVEDON, 2003).

As caracteristicas de uma empresa familiar sdo: empreendimento iniciado por um
membro da familia, participacdo de outros membros da familia na propriedade. A partir da
introducdo das indlstrias estatais e das multinacionais, as empresas familiares
partilhariam cada vez mais o espaco do mercado. A empresa familiar caracteriza-se pela
organizacdo e administracdo sob o comando dos préprios sécios da familia ou grupos
familiares. Trata-se de um grande desafio a administracdo de uma organizacdo familiar
nos dias atuais, visto que sdo muitas as familias que confundem os ativos da empresa com
os ativos de propriedade pessoal. As organizagdes familiares sofrem com a falta de

profissionalismo

2.4.2 Sucessao familiar

A sucessdo trata de transferir o cargo para outra pessoa que assume seu posto. Nesse

ato ha inseguranca, conflito entre os envolvidos; isso ocorre em razdo da historia construida



35

pela empresa. Esse processo € considerado por muitos gestores como O processo mais
importante de uma empresa familiar (LEONE, 2010).

Buscar reconhecer as oportunidades no ambiente em que a empresa estad inserida
proporciona vantagens competitivas que permanecem por varias geracGes sob a direcdo do
mesmo proprietario. Estudos mostram que as empresas familiares administradas por familiares
sd0 responsaveis por mais da metade da oferta de empregos no mundo (GRZYBOVSKI, 2002).

A sucessdo profissional é encarada com receio pelos fundadores, visto que preferem
que a responsabilidade e obrigacdo recaiam sobre os novos herdeiros. Sdo encontrados
problemas que sdo apresentados referentes a sucessdo (LEONE, 2010).

A adaptacédo ao futuro, segundo Grzybovski (2002), adquire um carater importante
ante os problemas atuais, em que as empresas familiares s6 sobreviverdo caso se adaptem
as novas mudancas. Um cenario conflituoso torna-se essencial a presenca de um
administrador de empresas familiares. Para identificar as caracteristicas comportamentais
dos administradores, podem-se oferecer fundamentos para redefinir as estratégias e a
geréncia da empresa.

Deve-se, no processo sucessorio, ter em mente qual a visdo do negdcio familiar,
qual o tipo de sucessdo, qual o momento ideal para planejar a sucessdo, quem ira
participar, quando se deve preparar 0 sucessor e quais as caracteristicas que se devem
adquirir para poder exercer (LEONE, 2010 apud GARCIA, 2001).

O que se verifica como caréncias nas empresas familiares € o compromisso de 0s
gestores se atualizarem constantemente. Aderir a modelos que desenvolvam determinadas
aptiddes necessarias para a gestdo na sucessdo. E importante conhecer os detalhes da gestéo
de uma empresa familiar para ter mais eficacia (GRZYBOVSKI, 2002).

A sucessdo consiste em transferir o0 cargo a outra pessoa. Esse processo € considerado
por muitos gestores o mais importante para uma empresa familiar. Estudos apontam que as
empresas familiares administradas por familiares sdo responsaveis por mais da metade da

oferta de empregos no mundo.
2.4.3 Problemética sobre as empresas familiares
A partir da Revolucdo Industrial, a mecanizacdo cedeu lugar a usinas e fabricas que

trouxeram o crescimento das cidades. No comeco do século XX, a realidade empresarial

inglesa era formada por empresas familiares, com os bens provenientes de fusdes com
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outras empresas. O capital e as competéncias eram importantes. As técnicas
administrativas nao eram levadas muito em conta (GRZYBOVSKI, 2002).

As organizagdes familiares sofrem com a falta de profissionalismo, a dificuldade
de enfrentar desafios, os conflitos familiares em relacdo ao planejamento, a lideranca, a
gestdo e a sucessdo, o que dificulta o desenvolvimento organizacional. (BELMONTE;
FREITAS, 2013).

De acordo com Grzybovski (2002), as discussdes das empresas familiares foram
originadas pelos conflitos gerados em razdo da familia. As controvérsias encontram-se em
torno de aspectos relacionados a continuidade do empreendimento, sendo a administracao
a disputa entre dois ou mais membros da familia. O que se coloca em questdo sobre
sucessdo € o herdeiro quanto a sua vocacao para seguir com 0s projetos.

O ato de planejar a sucessao reflete num elevado numero de questdes relacionadas
ao crescimento da empresa. (LEONE, 2010 apud GARCIA, 2001).

A sucessao deve envolver profissionalizagdo pelo fato de esse processo ser 0 mais
preocupante da empresa familiar, por implicar a sua sobrevivéncia, expansdo e
continuidade. Quando o empreendedor prepara o sucessor, ele busca passar alguns de seus
tracos, devido a experiéncia acumulada. O processo de profissionalizagdo comeca na
familia, pois ela possui todo direito sobre a vida (GRZYBOVSKI, 2002).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo descreve-se como a pesquisa foi realizada, mencionando os objetivos do
projeto, quais métodos sdo mais apropriados, como se deu a coleta e analise dos dados. O
processo de pesquisa envolve basicamente teoria e realidade (ROESCH, 2013).

A metodologia permite a escolha da melhor maneira de abordar determinado
problema, integrando os conhecimentos a respeito dos métodos em vigor nas diferentes
disciplinas cientificas (DIEHL; TATIM, 2004).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O estudo compreende uma pesquisa exploratéria com abordagem qualitativa,
composta por um procedimento técnico multicaso. Com o objetivo de conseguir informacgdes
ou conhecimentos de uma situacdo problematica, a pesquisa de campo procura resposta, para
descobrir novas relagdes entre os fendbmenos (MARCONI; LAKATOS, 2008).

Trata-se de um procedimento racional e sistematico, tendo por objetivo proporcionar
respostas aos problemas definidos. Para seu desenvolvimento, é necessario o uso cuidadoso
de métodos, processos e técnicas. A metodologia pode ser definida como o estudo e a
avaliacdo dos diversos métodos, com o propdsito de identificar possibilidades e limitagdes no
ambito de sua aplicacdo no processo de pesquisa cientifica (DIEHL; TATIM, 2004).

A pesquisa qualitativa é apropriada para a avaliacdo formativa, quando se trata de
melhorar a efetividade de um programa, ou mesmo quando é o caso da proposic¢ao de planos
para selecionar metas de um programa e construir uma intervengdo, mas nao é adequada para
avaliar resultados de programas ou planos (ROESCH, 2013).

Ja a pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, a fim de tornd-lo mais explicito a construir hipoteses. Na maioria dos casos,

envolve o levantamento bibliogréfico, a realizacdo de entrevistas com pessoas que possuem
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experiéncia pratica com o problema pesquisado e a analise de exemplos que simulem a
compreensdo (DIEHL; TATIM, 2004).

No contexto qualitativo, o pesquisador adquire uma postura de captar a perspectiva
dos entrevistados, sem partir de um modelo estabelecido. E uma alternativa metodoldgica de
pesquisa que pode ser apropriada para qualquer projeto (ROESCH, 2013).

Algumas caracteristicas dos estudos qualitativos: os dados sdo coletados
preferencialmente nos contextos em que os fendmenos séo construidos; a analise dos dados é
desenvolvida, de preferéncia, no decorrer do processo de levantamento; os estudos
apresentam-se de forma descritiva, com enfoque na compreensdo e na interpretacdo a luz dos
significados dos préprios sujeitos e de outras referéncias afins da literatura;, a teoria é
construida por meio da analise empirica dos dados, para, posteriormente, ser aperfeicoada
com leitura de outros autores. Contudo, os estudos qualitativos configuram-se a partir de
categorias preexistentes; a interacdo entre pesquisadores e pesquisado é fundamental, razdo
pela qual se exige do pesquisador o aperfeicoamento de técnicas comunicacionais; a interacao
de dados qualitativos com dados quantitativos ndo é negada, e sim a complementaridade
desses dois modelos é estimulada (DIEHL; TATIM, 2004).

Marconi e Lakatos (2008) definem a pesquisa exploratéria como uma investigacéo de
pesquisa empirica cujo objetivo é a formulacdo de questdes. Uma variedade de procedimentos
de coleta de dados pode ser utilizada, como entrevista, observacao participante, analise de
conteddo, para o estudo relativamente intensivo de um pequeno numero de unidades, mas
normalmente sem o emprego de técnicas probabilisticas de amostragem.

Entendido como processo intelectual, o método é a abordagem de um problema
mediante a analise prévia e sistematica das vias possiveis de acesso a solu¢gdo. Como processo
operacional, é a maneira logica de organizar a sequéncia das diversas atividades para chegar a
um fim almejado. O processo corresponde as etapas de operacdo limitadas, ligadas a
elementos préaticos adaptados a um objetivo definido (DIEHL; TATIM, 2004).

A anéalise multipla testa as variaveis independentes de cada grupo a ser estudado; a
variavel pode compreender mais de uma categoria, examinam-se as diferencas entre 0s grupos

a serem estudados para chegar-se a uma conclusio (HAIR JUNIOR, 2005).

3.2 CATEGORIAS DE ANALISES

Os elementos classificados em categorias implicam a investigacao do que cada um tem

em comum com o outro. O que possibilita 0 agrupamento é a parte comum entre eles. Outros
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critérios podem comprometer a semelhanca modificando consideravelmente a divisdo. O
processo de classificacdo possui uma importancia consideravel em toda e qualquer atividade
cientifica (BARDIN, 2011).

As categorias sdo classes que relinem em grupos elementos com caracteristicas
comuns sob um titulo genérico. Para isso, separam-se 0s elementos referentes as suas
especificacfes semanticas, sintaticas e expressivas (BARDIN, 2011).

As categorias de analise da pesquisa sdo: planejamento estratégico de GP; gestdo de
pessoas integrando o planejamento estratégico; percepcdo da geréncia sobre T&D;
contribuicdo do T&D; necessidade do T&D; processos de T&D; identificacdo das
necessidades de T&D; planejamento de T&D; execucdo do projeto de T&D; avaliacdo dos
processos de T&D; treinamentos realizados e planejamento futuro para T&D.

O treinamento, segundo Albuquerque e Leite (2009), € considerado um diferencial
competitivo sustentdvel para as organizacBes; o desempenho das pessoas tem sido
incrementado pelo treinamento, que é utilizado com a finalidade de facilitar o correto

desempenho das funcdes de todas as pessoas ha organizacao.

3.2.1 Sintese da fundamentacéo bibliogréafica

O quadro abaixo destaca as categorias identificadas na fundamentagdo que serdo base
para as analises das categorias estabelecidas nas entrevistas. Estas norteardo as analises das
respostas, selecionando os autores para embasa-las. Busca-se fazer uma sintese do que é mais
relevante, auxiliando para um melhor entendimento dos contetdos a serem avaliados como

categorias.

Quadrol — Categorias encontradas na fundamentagdo bibliogréfica que servirdo como futuras categorias de
andlise nas entrevistas.

VARIAVEIS SINTESE DOS CONCEITOS AUTORES
Planejamento Visdo sistémica da organizacdo, oposta a visdo funcional que | Carneiro (1994)
estratégico de GP tinha pouca flexibilidade e ndo respondia as necessidades da

empresa.

Almeida, Teixeira
Maior eficicia nos objetivos da empresa, essa busca deve | e Martinelli

ocorrer em conjunto com todos os setores da organizagao. (1993)
A GP integrando o A estratégia de negécio da empresa necessita estar em sintonia | Paschini (2006)
Planejamento com a estratégia de RH.

Estratégico
E necessario que se identifiquem as necessidades e se | Paschini (2006)
desenvolva uma estratégia com visao sistémica da empresa e do
mercado.

Percepcdo da geréncia O treinamento vem a ser a educagdo que busca adaptar o homem | Bastos (1994)
sobre T&D a uma determinada funcgéo.
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E considerado um diferencial competitivo para as organizacdes,
0 desempenho das pessoas se deu pelo agregado oferecido pelos
processos de treinamento.

Albuquerque e
Leite (2009)

Contribuicdo do T&D

Identificacdo das deficiéncias nos desempenhos, a preparacao de
empregados para novas e adaptacdo de mdo de obra na
introducdo de novas tecnologias.

Os efeitos dos programas de treinamento e desenvolvimento no

Marinelli (2007)

desempenho dos funcionarios sdo evidentes, pois elevam a | Vizioli (2010)
capacidade em se desenvolver.
Necessidade do T&D Ao definir os objetivos, devem-se levar em consideracdo as | Bastos (1994)
caracteristicas do publico-alvo e as necessidades da
organizagao.
Processos de T&D A palavra treinamento possui seu significado atrelado ao | Marras (2000)
processo de assimilagdo cultural num curto espago de tempo.
Identificacéo das O diagndstico € um trabalho em conjunto com os profissionais
necessidades de T&D das diversas areas. Bastos (1994)
O diagnéstico pretende verificar se a situagdo ou o ocorrido na
empresa terd solugdo com o T&D.
Planejamento de T&D O planejamento do treinamento permite que se possam | Marras (2000)
organizar as prioridades, enfocando os recursos disponiveis e as
necessidades gerais apresentadas.
Execucdo do projeto de | Composta pela aplicagdo pratica do que anteriormente foi | Marras (2000)
T&D planejado e programado, para atender as necessidades
apresentadas na organizacao a serem supridas.
Avaliacéo dos Avaliacdo nao pode ser imediata, necessita de algum tempo para | Bastos (1994)
processos de T&D gue as mudancas sejam observadas.
O grande desafio da area de T&D é quantificar os resultados ao | Marras (2000)
seu final para analisar o seu impacto nas atividades.
Treinamentos Nem sempre os objetivos da empresa sdo 0s mesmos dos | Almeida, Teixeira
realizados e funcionarios; a area de Recursos Humanos deveria fazer parte | e Martinelli
planejamentos futuros da reunido na qual sdo tratados os objetivos, para colocar as | (1993).

de T&D

necessidades apresentadas pelos funcionarios.

Fonte: o autor (2014).

3.3 RESPONDENTES DA PESQUISA

As entrevistas foram realizadas em trés empresas de segmentos distintos. Na Empresa

1, foi entrevistado o gestor da empresa, na Empresa 2 foi entrevistada a psicologa, a

coordenadora de RH e a auxiliar de RH; na Empresa 3 foram entrevistados o gestor e a

gestora de RH. No total foram entrevistadas seis pessoas que atuam diretamente no RH das

empresas estudadas. Ressalta-se que, pelo fato de na Empresa 1 ndo existir o setor de RH, o

préprio gestor respondeu ao questionario e os gestores das demais empresas responderam em

conjunto, sendo agrupadas as respostas por empresa.

Os entrevistados foram escolhidos com o cuidado de ter algum conhecimento especializado.

A entrevista em profundidade proporciona uma discusséo sobre 0s assuntos entre um entrevistador e

um entrevistado; permite uma sondagem mais profunda (HAIR JUNIOR, 2005).
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O pesquisador deve estar atento a alguns limites e riscos da pesquisa qualitativa, por
exemplo, a excessiva confianca no investigador como instrumento de coleta de dados. Isso
ocasiona o risco de que a reflex@o possa representar uma tentativa de dar conta da totalidade
do objeto estudado, além de controlar a influéncia do observador sobre o objeto de estudo.
Falta de detalhes sobre os processos através dos quais as conclusdes foram alcancadas; falta
de observéancia de aspectos diferentes sob enfoques distintos em relacéo as certezas do proprio
pesquisador com seus dados; sensacdo de dominar profundamente seu objeto de estudo;
envolvimento do pesquisador na situacdo pesquisada ou com 0s sujeitos pesquisados
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Os participantes da entrevista normalmente ficam mais a vontade para discutir topicos
mais delicados. Os respondentes sentem-se mais a vontade para responder em ambientes
individualizados. As entrevistas pessoais envolvem o contato direto com os respondentes e
s&0 mais demoradas (HAIR JUNIOR, 2005).

3.4 PROCEDIMENTO E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Buscando identificar aspectos referentes a forma de gestdo de T&D nas empresas
estudadas, verificando a percepcdo dos gestores sobre o T&D e analisando os modelos
praticados nas empresas, foi realizada uma pesquisa qualitativa composta por uma entrevista
aberta semiestruturada.

Os dados foram coletados no més de agosto de 2014 pelo autor do trabalho. As entrevistas
foram gravadas com a autorizagdo dos respondentes e, posteriormente, transcritas. A caracteristica
da entrevista € que o entrevistador e o entrevistado interagem e dialogam entre si sobre
determinado assunto, podendo alterar a ordem da conversa quando acharem conveniente.
Utilizada para reunir informacdes complexas e delicadas, é importante conduzir de forma
tranquila para ndo haver pressio prejudicando o resultado (HAIR JUNIOR, 2005).

O instrumento de coleta de dados desta pesquisa foi um roteiro semiestruturado, no
qual o entrevistado tem a liberdade para desenvolver cada situacdo. Essa € uma forma de
explorar num ambito geral a questdo abordada. Na maioria das vezes, as perguntas séo abertas
e podem ser respondidas numa conversa informal (MARCONI; LAKATQOS, 2008).

De acordo com Hair Janior (2005), a entrevista ocorre quando o pesquisador conversa
diretamente com o entrevistado, realizando perguntas e registrando as respostas. A entrevista
contribui para a coleta de dados quando se utiliza uma pesquisa aberta, em que as perguntas nao

sdo tdo complexas. Possibilita ter um feedback do entrevistado a respeito do que se quer saber.
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Para coletar o maximo de conteido com qualidade, o entrevistador precisa conduzir a entrevista
com descontracdo, favorecendo aos respondentes um ambiente agradavel para poderem oferecer

dados com qualidade de contelido, eliminando a pressao da entrevista.

As vezes, uma abordagem de entrevista semiestruturada é adotada. Nessa
abordagem, o pesquisador fica livre para exercitar sua iniciativa no
acompanhamento da resposta a uma pergunta. O entrevistador pode querer fazer
perguntas relacionadas que ndo foram previamente imaginadas e que ndo estavam
originalmente incluidas. Essa abordagem pode resultar no surgimento de
informacBes inesperadas e esclarecedoras, melhorando as descobertas. (HAIR
JUNIOR, 2005, p. 163).

Segundo Cervo e Bervian (2002), a entrevista ndo e simplesmente uma conversa informal,
mas um didlogo orientado para um objetivo definido. Conforme os autores citados, o
entrevistador deve planejar a entrevista planejando cuidadosamente os conteudos; deve obter
conhecimentos bésicos sobre quem iré entrevistar e informar com antecedéncia sobre o que serd
questionado; deve agendar o dia e hora da entrevista, ter privacidade e confianga ao executar.
Também € importante criar um roteiro de questfes e, na hora da entrevista, o entrevistador ndo
deve confiar somente na memoria, precisa utilizar recursos para armazenar os dados.

O entrevistador pode fazer perguntas que ndo tenham sido previamente pensadas e que
ndo estavam incluidas. A abordagem semiestruturada resulta no surgimento de informagdes
inesperadas e esclarecedoras, auxiliando nas descobertas. O pesquisador fica livre para exercitar
sua iniciativa no acompanhamento da resposta a uma pergunta (HAIR JUNIOR, 2005).

Em primeiro lugar, as fases da pesquisa de campo requerem a realizacdo de uma
pesquisa bibliografica sobre o tema em questdo. Isso sera utilizado como material para avaliar
0 estado em que se encontra 0 problema no momento. Também sera possivel verificar o
modelo tedrico de referéncia, tendo por objetivo determinar as varidveis e a elaboracdo de um
plano geral de pesquisa (MARCONI; LAKATOS, 2008).

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

As entrevistas gravadas foram transcritas e analisadas por meio de analise de contetdo.
Segundo Bardin (2011), na analise deve-se contemplar o contexto da mensagem, mas também
analisar o contexto exterior. Este € composto pelos acontecimentos ocorridos anteriormente, pela
pessoa que comunica, ou pelo local onde ocorre a comunicagdo. Deve-se ter cuidado, pois as
hipéteses formuladas podem ser influenciadas no decorrer da analise pelo pesquisador. Por isso, é

importante reler o material, desconfiar das evidéncias e rever as interpretacdes.
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Segundo Marconi e Lakatos (2008), o conteudo é analisado por meio de categorias ja
determinadas. E uma técnica que busca analisar a acdo humana, voltando-se para o estudo das
ideias e ndo somente das palavras. Conforme Bardin (2011), a analise de contetdo implica a
ideia de que a categorizacdo ndo introduz desvios, mas conhece o0s elementos brutos. A
maioria dos processos de analise organiza-se ao redor de um processo de categorizacao.

A analise qualitativa apresenta caracteristicas particulares utilizadas na elaboracédo das
conclusbes sobre as varidveis. Funciona para estabelecer categorias discriminativas. Os
problemas sdo levantados com base no que foi coletado sem tratar de todo o contedo
exaustivamente, tendo em vista ndo ignorar alguma informacdo. Considera-se o contexto da
comunicacéo, e a probabilidade de erro aumenta em razédo das variaveis isoladas (BARDIN,
2011).
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secédo serdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas com o objetivo
de compreender o planejamento estratégico de T&D, a percepcdo da geréncia sobre T&D e 0s
processos de T&D existentes na empresa e comparando-0s com a teoria, com o propdésito de
entender como se consolida a gestdo de T&D nas trés empresas estudadas.

Os resultados da entrevista contemplam algumas falas dos gestores das empresas, 0s

respondentes da entrevista, identificados por EL(Empresa 1), E2 (Empresa 2) e E3 (Empresa 3).

4.1 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES

Apresenta-se, neste espaco, um breve historico sobre as empresas estudadas, a fim de

compreender 0 seu contexto organizacional e a sua historia no mercado.

4.1.1 Empresa 1

A Empresa 1 iniciou suas atividades em 1967, com pequeno comércio de pedras brutas de
basalto, cujo processo de beneficiamento dessas rochas era bastante rudimentar. A partir de 1970,
0 beneficiamento do basalto passou a ser em escala industrial, através de maquinas e
equipamentos capazes de produzir pedras em tamanhos padronizados e de diferentes formas,
proporcionando acabamento de melhor qualidade.

Em 1995, por exigéncia de mercado, diversificou-se a linha de produtos e adquiriram-
se maquinas de grande porte, chamadas de teares e tagliablocos, usadas para serrar blocos
macicos de rochas, obtendo-se produtos com espessura de 2 cm e 1,5cm.

A empresa completa 47 anos de atividades em 2014, contando com mé&o de obra

qualificada e matérias-primas selecionadas, garantindo e renovando o alto nivel de qualidade
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do que fabrica. Seguindo as inovacdes tecnoldgicas, ela produz pisos e revestimentos com a

durabilidade, requinte e beleza desejada e merecida por seus clientes.

4.1.2 Empresa 2

A Empresa 2 iniciou suas atividades em 1° de abril de 1991, exclusivamente voltada a
producédo de suplementos para nutri¢do animal, nos segmentos de suinos, bovinos e aves.

Ambos 0s socios sempre estiveram ligados ao setor de suinos, com amplos
conhecimentos do ramo, por um lado tecnicamente e de outro administrativamente. Em
funcdo disso, acompanhavam a evolucdo da especie animal. A razdo maior da criacdo da
empresa foi desenvolver um produto especifico para o desmame de leitGes, que se procedia a
cada dia mais precoce. Em consequéncia disso, a cada dia mais problemas surgiam com o
advento de aproveitar melhor a matriz, gerando mais leitdes por fémea/ano, ocasionando
perdas irreparaveis durante o periodo de desmame, com indices de mortalidade absurdos.

Os irmaos encararam o desafio, pesquisaram, testaram, compararam e, ap0os algum
tempo, lancaram um produto capaz de eliminar o problema de mortalidade e diarreia naquela
fase de vida do leit&o.

Apos o sucesso do langcamento daquele produto e da empresa ter conseguido uma
consideravel clientela, programou-se a ideia de edificar a planta industrial, onde atualmente é
a sede da empresa, construida com amplas e modernas instalacfes. Por conseguinte, foi dado
continuidade ao desenvolvimento, formulacdo e produgdo de novos produtos voltados a area
de nutricdo animal, sempre com o objetivo de atender as necessidades do mercado.
Continuamente aplicam novos conceitos advindos da pesquisa, colocando-0s em pratica,
gracas também ao quadro funcional que, conjuntamente, ndo mede esforcos para o sucesso do
empreendimento.

Implantando as mais modernas tecnologias de producdo, seu corpo técnico estd em
constante aperfeicoamento, por meio de cursos, congressos, experimentos e pesquisas, tanto
em nivel nacional quanto internacional, com o Unico objetivo de implementar os avangos em
nivel de propriedade, prestando servigo e orientando os produtores.

Dessa maneira, a empresa comercializa seus produtos em todo o Brasil, por intermédio
de distribuidores e revendas, tendo maior concentracdo nos estados do Rio Grande do Sul,
Santa Catarina e Parand, abrangendo também Goids e Mato Grosso. Ponto marcante na
empresa é a assisténcia técnica prestada aos usuarios dos produtos.
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Em suma, o objetivo é formular, produzir e comercializar produtos em forma de
suplementos para alimentacdo animal, vinculando assisténcia técnica ao empreendimento.
Assim, a empresa avanga e conquista novos mercados, pois a nutricdo animal s apresenta 0s
resultados almejados se conjugar os fatores preponderantes: nutricdo, sanidade, genética e

manejo, atingindo-os com bons produtos e assisténcia técnica qualificada.

4.1.3 Empresa 3

A Empresa 3 iniciou-se pelas maos do pai, um imigrante italiano que provia o sustento
da familia com o trabalho artesanal em uma selaria. Ao lado do pai, fabricava artefatos para
montaria, cal¢ados e, eventualmente, curtia pelegos. Frequentou a escola e impedido de cursar
0 ensino formal pela necessidade de trabalhar, transformou-se em um atento observador da
vida. A partir desse conhecimento, fundou, em 1947, o seu primeiro empreendimento.

Acreditando na capacidade de empreender e realizar projetos e servigos voltados para
0 atendimento ao cliente, a empresa atua com desenvolvimento proprio, oferecendo pesquisas
e materiais que antecedem aos lancamentos das cole¢cdes. Compromete-se, faz a moda e é
vista pelo mercado coureiro como uma indicadora das tendéncias mais atuais. Oferece uma
grande variedade de couro bovino. Sua producdo estd voltada aos seguintes produtos: couro
para vestuario; napa para sapatilha de ballet; couro estofamento semiacabado e acabado para

linha moveleiro e automotivo; couros fashion para calgados e artefatos.

4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE GP

A Empresa 1 ndo adota processos estratégicos de Gestdo de Pessoas relacionados ao
T&D. Pelo fato de ndo existir nada planejado de T&D, néo se pode realizar um planejamento
estratégico, ja que ndo ha um departamento organizado que conheca os conteudos e toda a
parte de Estratégia no T&D.

A empresa ndo realiza um Planejamento Estratégico de GP. A empresa ndo adota
estes processos estratégicos de Gestdo de Pessoas relacionados ao T&D. Pelo fato de
ndo existir nada especificado em planejamento de T&D na empresa, entdo nao se
pode realizar um planejamento estratégico, se ndo existe um departamento
organizado que conheca 0s conteldos e toda a parte de Estratégia no T&D da
empresa ndo teremos ainda quem faz isso. (E1).
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As empresas 2 e 3 realizam o Planejamento estratégico de GP, mas, no decorrer das
atividades, conforme as necessidades e circunstancias, o plano sofre alteracdes. Previamente é
realizado um planejamento buscando nortear as atividades. O planejamento é elaborado em
conjunto com os gestores da organizacdo e demais lideres, realizando um planejamento
estratégico de cinco anos. Analisam-se 0s pontos fortes e fracos, o que deve ser melhorado,

quais sdo 0s pontos positivos existentes.

Sim, a empresa realiza o Planejamento estratégico de GP, mas, no decorrer das
atividades, conforme as necessidades e circunstancias apresentadas, 0 mesmo sofre
alteragBes, mas previamente é realizado um planejamento buscando nortear as
atividades. O planejamento é realizado em conjunto com os gestores da organizacéo
e demais lideres, realizando um planejamento estratégico de cinco anos. Analisam-
se o0s pontos fortes e fracos, o que deve ser melhorado, quais sdo 0s pontos positivos
e 0 que se precisa melhorar. (E2).

E necessaria uma estratégia de negdcio que esteja em sintonia com as varias areas que
compdem a empresa, marketing, financas, entre outras. Deve-se estar sempre monitorando,
pois nem sempre a agdo terd o resultado esperado para o negdcio. Isso reforca que toda e
qualquer acdo implementada pela empresa deve ter um olhar estratégico que integre 0s
diferentes setores da empresa, tendo em vista 0 crescimento do conjunto. Sabe-se que todos
devem conhecer a estratégia da empresa, considerando o direcionamento do foco
(PASCHINI, 2006).

Sim, a empresa realiza o planejamento estratégico. Este planejamento é feito através
da Direcdo, juntamente com os gerentes de diversas areas da empresa, tendo em
vista apontar as diferentes realidades existentes na empresa, para que Se possam
aperfeicoar todas as areas da empresa para que exista uma integracéo entre todos o0s
setores. O planejamento estratégico é feito quando necessario, ocorre na grande
maioria das vezes anualmente, tendo sua revisdo na medida em que houver
necessidade, pois todo planejamento tem que ser facil de ser compreendido e
flexibilidade para ser modificado, caso surja alguma necessidade a ser pontuada.
Sendo uma empresa familiar, fica claro que necessita haver um planejamento para
que se possa extrair o maximo possivel, a fim de dispor de inovagdo e para que se
consiga transmitir as mensagens e metas para os colaboradores. (E3).

De acordo com Carneiro (1994), nos ultimos tempos, percebeu-se que a gestdo de
pessoas poderia oferecer uma contribuicdo maior a empresa se esta estivesse ligada a
estratégia da organizacdo, para que, com isso, tivesse um direcionamento das acles e
agregasse maior participacdo nos resultados da empresa. Trata-se de uma viséo sistémica da
organizacdo, oposta a visdo funcional que, além de rigida, tinha pouca flexibilidade e néo

respondia as necessidades de mudancas da empresa.
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Esta pratica de planejamento em conjunto com a gestdo vai ao encontro do que 0s
autores sugerem. Segundo Almeida, Teixeira e Martinelli (1993), por meio da direcdo da
empresa agindo estrategicamente, cria-se espaco para que 0s outros niveis fagam o mesmo e
se chegue a um nivel de capacitacdo organizacional que leve todos os funcionarios a agirem
de acordo com o objetivo da empresa de forma autbnoma, alcangando os objetivos com maior
eficacia. Essa busca deve ocorrer em conjunto com todos o0s setores da organizagéo, pois séo
as mesmas que formam a empresa e todos possuem importancia nesse processo estratégico.

O planejamento é realizado em conjunto com o0s gestores com vistas ao dialogo entre
as diferentes areas da empresa, buscando integrar 0s processos e a sinergia. Essa interacao
com os demais setores auxilia na melhor visualizacdo das necessidades de mudancas, verifica
o0s pontos fortes e fracos e analisa 0 que precisa ser ajustado. As empresas, com exce¢do da
Empresa 1, realizam o planejamento estratégico, mas este fica sujeito a alteracdo caso

necessario no decorrer das atividades.

4.2.1 A Gestao de Pessoas integrando o planejamento estratégico

Nas empresas 2 e 3, a gestdo de pessoas ja € integrante no processo estratégico da
empresa, ou seja, as decisdes sdo tomadas em conjunto com as demais areas de gestdo. Dessa
forma, todos tém conhecimento das decisdes e também € positivo para que todos 0s setores
saibam aonde a empresa quer chegar com seus objetivos; assim, todos sdo corresponsaveis
pelos resultados sejam positivos ou negativos da empresa.

Sim, ja faz parte no processo estratégico da empresa, pois as decisdes sdo tomadas
em conjunto com 0s gestores, tendo em vista 0 melhor para a empresa. Séo feitas
reunides com todos os setores da empresa para que sejam discutidas de forma
estratégica as decisdes as necessidades identificadas na empresa. Tudo é discutido
com o0s gestores em relacdo as decisfes sobre a gestdo de pessoas da empresa. O
setor tem total abertura para sugerir melhorias, treinamentos, etc. e tudo é discutido

com a gestdo e com os demais responsaveis. O planejamento anual é feito em
conjunto com o setor de RH. (E2).

Com esses métodos de interacdo entre gestdo de pessoas e 0s setores estratégicos, as
decisfes sdo tomadas em conjunto com 0s gestores, tendo em vista a melhor deciséo para a
empresa. Nesse método, tudo é discutido com o0s gestores em relacdo as decisdes sobre a
gestdo de pessoas da empresa. O ponto positivo € a realizacdo do planejamento anual feito em
conjunto com o setor de RH, para que, com isso, todos os setores saibam dos objetivos de

cada um e aonde a empresa quer chegar, além de proporcionar trocas de experiéncias.
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Em nossa empresa, 0 setor de Gestdo de Pessoas ja é parte integrante da Gestdo
Estratégica, atuando efetivamente na tomada de decisdes. Tendo em vista o porte de
a empresa ter o setor de RH integrado ao de estratégia se torna algo diferenciado,
pois a empresa precisa estruturar as metas e trabalhar com o RH integrado tendo em
vista 0 nimero de funcionarios e a necessidade do setor responsavel para coordenar
as atividades e atender as necessidades dos colaboradores e da organizacdo em
relagdo a gestdo de pessoas. Por isso é necessario que exista este suporte ao
colaborador para que ele possa se sentir em casa e realizar suas tarefas da melhor
forma possivel. (E3).

Segundo Paschini (2006), vale lembrar que ndo existe uma estratégia ideal para cada
empresa ou negécio. Cada organizacdo, tendo em vista as variaveis que compdem o0 seu
ambiente de negocio, opta por uma estratégia para seguir. Define a estratégia de negocios o
que acredita ser eficaz, sendo a cultura ideal aquela que dara sustentabilidade a estratégia
adotada.

A Empresa 1 ndo possui um setor de gestdo de pessoas, mas planeja, em médio prazo,
desenvolver o setor de gestdo de pessoas para criar um diferencial competitivo na empresa.
No entanto, o gestor acredita que unindo os setores poderéd se criar um diferencial para a
empresa e que as decisdes pensadas e tomadas em conjunto com as demais areas poderao ser
positivas, visto que as visdes serdo compartilhadas. Hoje ndo se faz nada por si s6, devem-se

ter parcerias que busquem tracar os caminhos mais promissores.

O proposito da empresa é no futuro trabalhar com projetos para que a empresa
implante um processo de gestdo de pessoas especifico na empresa, tenha uma area
de GP na empresa tendo em vista agregar valor a mesma e proporcionar
competitividade. Acredita-se que unindo os setores podera se criar um diferencial
para a empresa e que as decisdes pensadas e tomadas em conjunto com as demais
areas poderdo ser positivas, visto que as visdes serdo compartilhadas, podendo cada
um compartilhar o que melhor sabe, para que se possa fazer o melhor para a
empresa. Além do mais, hoje ndo se faz nada por si s6, devem-se ter parcerias que
busquem tracar os caminhos mais promissores. (E1).

Conforme Paschini (2006), a estratégia de negdcio da empresa necessita estar em
sintonia com a estratégia de RH, pois ndo é somente a remuneragdo que motiva as pessoas,
muito menos ter profissionais qualificados e estes estarem insatisfeitos. Para manter uma
empresa de alta performance, é necessario que haja harmonia entre os niveis estratégicos da
empresa em conjunto com o de RH. Também é necessario que se identifiquem as
necessidades e se desenvolva uma estratégia com visdo sistémica da empresa e do mercado.

A interacdo do setor de GP nas decisOes estratégicas auxilia muito no crescimento dos
funcionarios, pois, com isso, pode-se planejar de maneira mais adequada o T&D considerando

a decisdo em conjunto com as demais areas da empresa. Assim, as decisdes refletirdo e
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trabalhardo juntas, a fim de criar um diferencial competitivo, pois todos saberdo das decisdes
e terdo consciéncia sobre o destino da empresa.

Verifica-se que na empresa de menor porte ndo é realizado planejamento estratégico
que integre gestao de pessoas. Com a gestdo estratégica de GP, existe maior interacdo entre o0s
setores da empresa, proporcionando decisbes e solugdes propostas em conjunto, além do
aspecto em que os demais setores estardo cientes das propostas estabelecidas, tornando o
auxilio entre setores. As empresas que adotam o planejamento estratégico de GP percebem o
resultado na qualidade do servico e no atendimento, além da otimizacdo dos processos

oriundos da interacdo entre os setores.

4.3 PERCEPCAO DA GERENCIA SOBRE T&D

Todas as empresas compreendem o significado de T&D e destacam inclusive sua
importancia para as organizacdes. A Empresa 1 ndo possui um processo de T&D, mas o
gestor ressalta a importancia para a empresa. Todos 0s respondentes expressaram de maneira

correta a conceituacédo de T&D.

E o procedimento que visa promover ou aumentar o aprendizado entre os
funcionarios, ou seja, a aquisicdo de habilidades, atitudes, conceitos, conhecimentos
que resultam na melhoria do desempenho no trabalho, refletindo posteriormente
numa melhora no desempenho da funcéo em que exerce na empresa, busca corrigir e
orientar os procedimentos necessarios para a boa execucdo das tarefas. (E1).

A Empresa 2 destaca a importancia e a concepc¢ao do T&D. A Empresa 2 foca mais no
desenvolvimento, sendo este o diferencial para ser competitiva, além de proporcionar
satisfacdo aos funcionarios. Exemplo disso é o auxilio oferecido a realizacdo dos cursos de
graduacdo, treinamentos, especializacdo, entre outras formas para agregar conhecimento. O
capital intelectual dos funcionarios mais experientes € valorizado para que estes possam
ministrar cursos aos demais colegas. E uma forma de desenvolvimento que instiga o

funcionario a buscar cada vez mais conhecimento e preparar seus sucessores.

A empresa tem foco tanto no desenvolvimento quanto no treinamento, mas o
diferencial que a empresa oferece trata das questdes de carater de desenvolvimento
onde a empresa fornece auxilios aos colaboradores para a realizagdo de faculdade,
pos, curso de linguas estrangeiras, informatica, tudo o que o funcionario desejar
fazer para querer se aprofundar, conhecer e conhecer algo novo. (E2).
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A Empresa 3 destaca que treinar e desenvolver sdo processos que tornam habilitada
uma pessoa para exercer da melhor maneira possivel uma tarefa, ou seja, tornando-a eficiente
e eficaz no que ela executa. Também é uma forma de estar em constante aperfeicoamento,
tendo em vista 0s intensos processos de mudancas a que as empresas estdo sujeitas.

Conforme Bastos (1994), o treinamento constitui a educacdo que busca adaptar o
homem a uma determinada funcéo; ela pode ser profissional ou ndo. J& o desenvolvimento
objetiva educar, ampliar e aperfeicoar o homem a seu crescimento; também se pode tratar de
evolucdo pessoal, sendo o centro das atencdes o ser humano.

O pensamento dos gestores segue a linha de Albuquerque e Leite (2009). E
considerado um diferencial competitivo as organizacfes, o desempenho das pessoas se deu
pelo agregado oferecido pelos processos de treinamento, em que o objetivo é facilitar o
correto desempenho das fungdes de todas as pessoas que formam a organizacao.

A Empresa 1 ndo possui uma pessoa responsavel pela Gestdo de Pessoas, 0
encarregado € o proprio gestor que nao tem conhecimento especifico em GP, apenas
conhecimento pratico. As empresas 2 e 3 possuem pessoas responsaveis com conhecimento

na area de GP.

No meu entendimento, a concepcdo de treinar e desenvolver processos e pessoas séo
formas de tornar habilitada uma pessoa para que possa exercer da melhor maneira
possivel uma tarefa, ou seja, tornando-a eficiente e eficaz no que ela executa,
também é uma forma de estar em constante aperfeicoamento, pois 0s intensos
processos de mudancas no mundo de hoje sdo muito rapidas, para ndo dizer
atdbmicas. Além do mais, através do desenvolvimento, podemos descobrir quais as
habilidades cada individuo possui, assim podemos utiliza-las da melhor maneira
possivel. (E3).

De acordo com Marras (2000), a palavra treinamento possui seu significado atrelado
ao processo de assimilacdo cultural em curto espaco de tempo. Seu objetivo é fixar os
conhecimentos, habilidades e atitudes que estdo relacionados a execucdo das tarefas numa
organizacédo, almejando aperfeicoar o processo de trabalho dentro da empresa.

As empresas percebem a importancia do T&D para valorizar o funcionario e garantir a
qualidade do produto qualificando a médo de obra existente para que se possa produzir com
maior qualidade. Instiga o funcionario a buscar cada vez mais o aperfeicoamento e novos
conhecimentos que auxiliem no seu crescimento profissional e pessoal. Isso tudo visando
suprir a demanda de qualificacdo exigida pelo mercado dos profissionais que nele estdo

inseridos.
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4.3.1 Contribuicéo do T&D

A Empresa 1 ndo possui um programa de T&D. Por esse motivo, ndo destaca sua
contribuigdo, mas o gestor coloca sua opinido em relagcdo ao T&D, pois auxiliaria a atingir os
objetivos e metas da empresa, além de proporcionar vantagem competitiva e padronizacédo dos

processos; € a Unica das trés empresas que ndo possui 0 T&D estruturado.

Na empresa ndo temos um programa de treinamento e desenvolvimento, mas, a meu ver,
a contribuicdo seria positiva, pois o funciondrio treinado e desenvolvido auxilia para o
aumento da vantagem competitiva e no atingimento dos objetivos e metas da empresa,
melhorando os resultados, 0 ambiente de trabalho, o desempenho das pessoas e criar um
ambiente organizacional produtivo na busca pelo engajamento do funcionario com a
empresa. Além de que, com o treinamento, vocé busca padronizacdo dos processos
buscando atingir uma exceléncia produtiva e evita futuras perdas ocasionadas no produto
final garantindo qualidade nos produtos e reduzindo os custos da empresa no que se
refere a perdas na matéria, otimizando a produc&o. (E1).

Nas empresas 2 e 3, destaca-se a contribuicdo que o T&D oferece. De acordo com 0s
respondentes, a contribuicdo apresenta-se de varias formas. O atendimento dos requisitos de
qualidade e seguranca exigidos que implique a satisfacdo dos clientes, maior qualidade na
execucdo dos processos, tornando-os corretos e seguros. Contribui para tornar as pessoas
aptas ao trabalho para enfrentar os desafios cotidianos.

De acordo com os propositos estabelecidos pelo treinamento, destacam-se a
identificacdo e superacdo de deficiéncias nos desempenhos, a preparacdo de empregados para
novas funcdes e o retreinamento de adaptacdo de mé&o de obra na introducdo de novas
tecnologias (MARINELLI, 2007).

Contribui para a produtividade e garantem que os produtos oferecidos pela empresa
atendam aos requisitos de qualidade e seguranca exigidos e satisfacam os clientes.
Asseguram o desempenho seguro e correto das fungBes e proporcionam maior
autonomia e participagdo dos funcionarios nos processos. Proporciona uma qualidade
maior na execucdo dos processos, as pessoas tornam-se mais aptas ao exercicio de seu
trabalho refletindo num resultado positivo no produto final na qualidade de vida de cada
colaborador, onde este ira trabalhar melhor e produzir mais. (E2).

Na empresa percebe-se que o treinamento e desenvolvimento oferecem maior
eficiéncia e eficacia na realizacéo das atividades. Isso é de extrema importancia visto
que envolve a qualidade dos produtos garantindo maior qualidade no processo
produtivo que ocasionard um reflexo no produto final. As pessoas se tornam mais
motivadas para realizarem suas atividades, ddo importancia ao seu trabalho,
valorizam o que estdo fazendo e o que recebem, além de formar pessoas qualificadas
e capazes. Padroniza as atividades e cria uma uniformidade de produgdo tendo em
vista criar um padréo & empresa para que os produtos sejam agregados para enaltecer
a atencdo dos clientes e assim gerar um diferencial competitivo para que a empresa
consiga expandir seus mercados passando confianca aos clientes que se relacionam
com a empresa. (E3).
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Identifica-se a importancia do T&D as empresas que o utilizam, pois envolve nao
apenas o setor produtivo, mas também o desenvolvimento do pessoal — motivacao, satisfacdo
comprometimento. E resultado da integracdo entre o treinamento que foca na funcéo e o
desenvolvimento que busca trabalhar o aspecto humano. Em meio a competitividade, essa
interacdo torna-se o diferencial competitivo as empresas.

Conforme Albuquerque e Leite (2009), o desenvolvimento organizacional ¢ uma
estratégia educacional que busca mudar as crencas, as atitudes, os valores e a estrutura das
organizacbes, de modo que elas possam melhorar e se adaptar aos novos mercados,
tecnologias e desafios. Os gestores colocam a questdo da qualidade no produto, tendo em vista a
competitividade e a busca pela permanéncia no mercado atual. Ainda segundo os autores, “o
desenvolvimento organizacional é necessario sempre que nossas instituicbes lutam pela sua
sobrevivéncia nas condigbes competitivas.” Isso influencia as mudangas que as formas de
gerenciamento irdo sofrer em vista de uma melhoria continua no contexto social do trabalho.

A Empresa 1, na Otica financeira, ndo investe especificamente em T&D. O
respondente argumenta que a empresa ndo investe nesse processo, portanto ndo consegue falar
a respeito. Mas apresentou a importancia de investir em conhecimento. De acordo com o
gestor da Empresa 1, o T&D constitui um investimento desde que, quando identificada a
necessidade de realiza-lo, o processo seja bem elaborado e bem desenvolvida a atividade.

Como a empresa ndo investe neste processo, ndo ha condicoes hoje de dizer
concretamente qual € o retorno que o mesmo oferece a empresa [...] conhecimento é
um investimento, nunca € demais para ninguém; portanto, quando temos a
oportunidade de participamos de alguma palestra, curso ou treinamento, a empresa
participa tendo em vista sempre agregar conhecimentos e estar sempre atualizado
considerando a intensa competitividade que se esta inserida. (E1).

As empresas 2 e 3 apresentam satisfacdo quanto ao investimento em T&D e
conseguem mensurar o retorno. O investimento em T&D também se torna um diferencial para
a organizacdo; isso demonstra a importancia que ele atribui a empresa. Porém os entrevistados
colocam a importancia do T&D como investimento e apontam para o planejamento correto,
contemplando o cumprimento das necessidades dos colaboradores e dos objetivos da empresa,
ndo se investe por investir, todo investimento necessita ter retorno.

De acordo com Vizioli (2010), os efeitos dos programas de treinamento e
desenvolvimento no desempenho dos funcionarios sdo evidentes. Isso porque eles elevam a

capacidade do funcionario em se desenvolver. Por sua vez, sdo capazes de interferir na
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motivacdo pessoal, sendo uma forma de a empresa reconhecer o valor das pessoas a medida

que estas demonstram interesse em colaborar com a empresa.

O T&D é um investimento, mas também um diferencial para a empresa, que
possuira pessoas orientadas e capacitadas para alcancarem o0s objetivos. O T&D
deve ser planejado conforme as necessidades da empresa, para que ndo gere
despesas [...] O T&D é em sua natureza um investimento que gera retornos
palpaveis, mas gera sim custos e despesas e precisa ser administrado racionalmente,
conforme as reais necessidades da empresa, mas que no longo prazo o investimento
retorna numa proporcao maior. (E2).

No ponto de vista financeiro para mim como gestor, considero todo o T&D um
investimento com excelente retorno, tendo em vista a valorizagcdo do funcionério
bem como seu crescimento. Sabendo que tudo isso influencia no bom desempenho
das atividades na empresa e fora dela. Todo investimento em T&D requer alto valor
financeiro, porém num longo prazo o retorno vem; € s6 o gestor ter um pouco de
calma. (E3).

O aumento dos investimentos em treinamento resulta em melhorias organizacionais,
aumento de produtividade, lucro, seguranca, reducdo de erros e aumento na participacao de
mercado (ALBUQUERQUE; LEITE, 2009).

Verifica-se que as empresas percebem a importancia do T&D e consideram-no um
diferencial competitivo ante as demandas e exigéncias impostas pelo cenério empresarial. O
investimento em T&D gera retorno para a empresa em longo prazo, mas é possivel identificar

as mudancas que ele proporciona as organizaces.

4.3.2 Necessidade do T&D

A Empresa 1 destaca como importante 0 processo de T&D, tendo em vista a aquisicao
de conhecimento que auxilia nas atividades desenvolvidas na empresa, porém a empresa nao
desenvolve T&D, mas sabe de sua importancia. O motivo é o porte da empresa que nao

consegue, nesse momento, utilizar esse método, pois ndo consegue absorver nos custos.

Tendo em vista ser uma empresa que basicamente trabalha com a producdo e ndo
temos o processo de T&D implantado, realizamos de forma simples, quando surgir a
necessidade. Mas é importante sim o T&D porque sempre € importante termos
treinamento e desenvolvimento para aprofundar nossos conhecimentos, porém a
empresa ndo realiza. (E1).

A Empresa 2 defende que ndo importa o segmento de atuacdo da empresa; o0 T&D é
indispensavel ao crescimento da organizacdo, para a melhora da qualidade dos seus produtos

e servicos e, também, para o crescimento pessoal dentro da empresa. Destaca na entrevista
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que o chdo de fabrica requer um investimento maior em T&D, tendo em vista o carater

industrial da empresa e o grau de instrucdo das pessoas.

E necesséario, acredito, nfo importa o segmento de atuagdo, treinamento e
desenvolvimento sdo necessarios, 0 crescimento das organizagdes; a qualidade de
seus produtos e servigos so sera alcancada com pessoas capacitadas. Também se faz
necessario para atingir um crescimento tanto pessoal quanto da empresa como um
todo. O chéo de fabrica requer um investimento maior em T&D, pois a empresa tem
um carater industrial, logo o nivel operacional possui um nimero maior de pessoas,
sendo que estas precisam desenvolver bem suas atividades para atingir os objetivos
da empresa. (E2).

De acordo com Bastos (1994), ao definir os objetivos, deve-se considerar as
caracteristicas do publico-alvo e as necessidades da organizacao.

Para a Empresa 3, independentemente do setor em que atua, 0 T&D é necessario.
Também se torna uma oportunidade de desenvolver novos talentos e cada vez mais auxiliar as

pessoas a quererem assumir responsabilidade, além de se tornar um espaco competitivo.

Tendo em vista 0 segmento da empresa com carater industrial, com certeza pode-se
argumentar sobre o processo de T&D, independente do setor, creio que é
indispensavel o treinamento e desenvolvimento nos setores da empresa, bem como
no desenvolvimento de novos talentos para que estes possam assumir cada vez as
responsabilidades da empresa e desperte com isso pessoas com este intuito de
crescimento, sendo que estes com certeza terdo enormes chances de crescer
internamente na empresa. (E3).

1. Segundo Albuquerque e Leite (2009), o treinamento possui caracteristicas
sistematicas e intencionais, que buscam refletir em melhorias no desempenho
das tarefas cotidianas, almejando a preparagédo para exercer diferentes fungdes
na introdugdo de novas tecnologias, buscando com isso melhorar o
desempenho nas atividades da empresa.

A necessidade da utilizacdo do T&D independe do setor da empresa, tamanho e
segmento. Oportunizando um crescimento em conjunto, pois procura formar novos talentos e
integrar 0s processos para proporcionar qualidade. Proporcionam meios que auxiliem o0s
funcionarios a assumir cada vez mais responsabilidades, valorizando todos os setores.

Considera-se um diferencial competitivo
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4.4 PROCESSOS DE T&D

Este espaco é dedicado aos processos que compdem o T&D, a fim de compreender sua

forma de execugédo nas empresas buscando comparar com a teoria.

4.4.1 Identificacao das necessidades de T&D

Na Empresa 1, a identificacdo ocorre mediante as necessidades observadas pelo
gerente, pelo resultado da producdo e postura de funcionamento. Estas sé@o as formas mais
usadas na empresa para identificar as necessidades de T&D, porém sabe-se que é dificil
somente identificar desse modo; ainda assim, é cabivel em razdo do porte da empresa, ja que

ela ndo possui um numero elevado de funcionario.

A empresa adota a forma de identificacdo das necessidades através das observagdes
dos gerentes ou pelo acompanhamento dos funcionarios pelo chefe que executam a
tarefa. Pela observacgdo dos lideres e também pelo resultado da producéo, postura de
funcionamento é basicamente esta. (E1).

Bastos (1994) ressalta que o diagnostico pretende verificar se a situagdo ou o ocorrido
na empresa terd solucdo com o T&D, para ndo gastar o dinheiro ou ficar esperando por nada.
As sugestdes dependem muito da cultura da empresa e de sua localizacdo politica do 6rgéo
responsavel pela analise. No diagndstico, podem-se conter outras informacdes e treinamentos.

Por meio de entrevistas individuais, observacdes e reunides, devem-se analisar as
causas e os efeitos, para que a partir disso seja identificada a necessidade (MILIONI, 2001).

Ja na Empresa 2 ocorre quando os coordenadores e gerentes dos setores procuram
conhecer as necessidades dos funcionarios para poder oferecer os treinamentos adequados que
desenvolvam suas qualidades e contribuam com o crescimento da empresa. Essas
necessidades sao investigadas em conjunto com o RH e também com uma psicologa. Sao
fontes de identificacdo as avaliagdes de desempenho, as consideracfes e orientacbes dos
coordenadores e lideres da empresa; nas entrevistas de desligamento, bastante material é

aproveitado para identificar o que deve ser aprimorado.

Constantemente, os coordenadores e gerentes dos setores procuram conhecer as
necessidades dos funcionarios para oferecer aos funcionarios os treinamentos
adequados para que possam desenvolver suas qualidades e contribuir com o
crescimento da empresa. Essas necessidades sdo investigadas em conjunto com o
RH e também com o auxilio de uma psicéloga; entdo se programam as agdes de
treinamentos. (E2).
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A Empresa 3 geralmente faz a identificacdo de duas situacfes. A primeira é quando ha
implantacdo de novas tecnologias. Nesse aspecto, necessita-se instruir o colaborador em seu
novo ambiente para que ele possa da melhor forma cumprir seu trabalho, buscando aprender e
se adaptar as novas condi¢des da maquina. A outra € quando o colaborador se destaca através
das observacOes dos lideres; nesse particular, ele recebe treinamento para assumir novos

papéis e crescimento dentro da organizacéo.

Geralmente a empresa faz a identificacdo de duas situagdes. A primeira é quando ha
implantacdo de novas tecnologias. Nesse aspecto, necessita-se instruir o colaborador
em seu novo ambiente para que ele possa da melhor forma cumprir seu trabalho
tendo em vista aprender e se adaptar as novas condi¢des da maquina, aliando com a
produtividade. A outra é quando o colaborador se destaca, através das observagdes
dos lideres. (E3).

Identificar as necessidades de treinamento requer um trabalho detalhado. E necessario
dispender um esforco global para fins de diagnostico. A necessidade consiste em tudo o que é
preciso para manter um desejado padréo determinado na empresa. O diagnostico compreende
um trabalho em conjunto com os profissionais das diversas areas (BASTOS, 1994).

A Empresa 1 configura-se na Unica entre as trés empresas entrevistadas que ainda ndo
tem um projeto implantado em relacdo ao T&D. Na empresa ainda ndo ha um projeto
especifico para isso. O que € realizado depende da necessidade apresentada pela empresa.

Na Empresa 2, o departamento de Recursos Humanos mantém contatos
permanentes com as instituicbes que oferecem os recursos de treinamento. Em conjunto
com os gestores, faz-se a escolha frente a forma de aplicacdo do T&D. Dependendo do
setor e assunto, pode-se dispor de um palestrante, ou o préprio pessoal da empresa aplica
0 T&D aos colegas.

Na Empresa 3, esse processo de planejamento ocorre mediante a identificacdo das
necessidades de realizacdo de T&D, a empresa analisa a disponibilidade de execucdo dos
cursos de aperfeicoamento técnico na area a ser desenvolvida e palestras. O planejamento é
feito em conjunto com os lideres para que cada um auxilie no didlogo com as outras areas
tendo em vista a soma na empresa.

A identificacdo das necessidades ocorre por meio dos lideres que visualizam uma
necessidade e, a partir desta, realiza-se um planejamento de T&D com o objetivo de suprir a

necessidade e qualificar a mdo de obra. Depois disso, escolhe-se a forma de aplicacdo do
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T&D, seja por uma empresa especifica, seja por alguém da empresa. Isso depende da

necessidade a ser atingida e do assunto abordado.

4.4.2 Planejamento de T&D

A Empresa 1 afirma que atualmente ndo existe um planejamento prévio ou especifico
de treinamento e desenvolvimento a partir do qual se realize um planejamento sobre o que
sera feito ou até mesmo elaborar um cronograma de atividades da empresa. Os treinamentos,
quando realizados, surgem de necessidades oriundas dos setores da empresa ou de acordo
com as demandas. Segundo o gestor, ndo existe um padrdo de atividades, a empresa busca
trabalhar adaptando-se as necessidades que surgem.

Na empresa ndo existe um planejamento prévio ou especifico de treinamento e
desenvolvimento onde se realize um planejamento sobre o que se ird fazer ou
realizar um cronograma de atividades dentro da empresa, ndo existe um roteiro de
atividades a ser desenvolvido para os cargos. Os treinamentos, quando realizados,
surgem das necessidades nos setores da empresa ou de acordo com as demandas que
surgem por parte dos funcionarios. (E1).

A Empresa 2 realiza o planejamento através da realizacdo e elaboragdo do Plano de
Negaocios, que possui um horizonte de tempo dentro do curto e longo prazo da empresa. Esse
planejamento € realizado em conjunto com 0s gestores de cada setor, buscando planejar as
acOes para trabalhar em cinco anos. O planejamento de T&D é feito com base na identificacdo

das necessidades de cada colaborador ou do setor da empresa.

Sédo planejados através da realizacdo do Plano de Negdcios de curto e longo prazo da
empresa, que é realizado juntamente com os gestores do setor, com um horizonte de
5 anos. O planejamento de T&D é feito com base na identificacdo das necessidades
de cada colaborador ou do setor da empresa, estas necessidades sdo levantadas pelos
gestores que sdo 0s responsaveis por coordenar os colaboradores e que vivem o dia a
dia da empresa, depende do planejamento que os lideres da empresa apresentam
como necessario. (E2).
Através de entrevistas individuais, de observacdes e reunides, devem-se analisar as
causas e os efeitos, para que, a partir disso, seja identificada a necessidade (MILIONI, 2001).
Na Empresa 3, o gestor aponta que o planejamento € realizado em conjunto com 0s
lideres. Mediante as necessidades observadas pelo colaborador, planejam-se as acdes de T&D
em conjunto com as metas da empresa, para que ndo sejam eventos isolados, e sim de acordo

com 0s prop6sitos organizacionais.
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Os T&D séo planejados em conjunto com os lideres da empresa que trazem do dia a
dia da industria as realidades, limitacfes, necessidades e correcfes que devem ser
realizadas nos processos produtivos. Sdo planejados em conjuntos com os lideres.
Através das necessidades que cada colaborador apresenta, € necessario que seja
planejado em conjunto com as metas empresa, para que ndo sejam eventos isolados
e estejam de acordo com os propdsitos organizacionais. (E3).

Consoante Bastos (1994), primeiramente existe a necessidade de diagnosticar as
caréncias de treinamento para que se saiba o porqué treinar, quem treinar, a fim de definir o
conteldo do treinamento, como treinar e quais serdo as técnicas, métodos ou recursos
utilizados — isso para delimitar a intensidade, o volume e a profundidade da acéo.

O planejamento anual de T&D nédo é feito pela Empresa 1. Ressalta-se que € de
extrema importancia o planejamento de T&D para a empresa. De acordo com Bastos (1994),
é fundamental ajustar as acdes de T&D as necessidades da empresa. A desatencdo leva as
pessoas a adotar treinamentos ja utilizados em outras organizagdes sem atencdo a propria
realidade da empresa, sendo que cada organiza¢ao possui uma particularidade.

Ja nas empresas 2 e 3, existe um planejamento anual de T&D. Esse planejamento
ocorre de acordo com as necessidades da empresa. Existe um planejamento feito pelo RH em
conjunto com os gestores e lideres dos setores, com o intuito de preparar os colaboradores e
mostrar-lhes 0s objetivos da empresa. O desenvolvimento das pessoas é uma das prioridades
da empresa, e o planejamento de T&D também é baseado nas prioridades da empresa. De
acordo com Marras (2000), o planejamento do treinamento permite que se possam organizar
as prioridades, enfocando os recursos disponiveis e as necessidades gerais apresentadas. Esse
processo liga as politicas da empresa que regulamentam as relagGes internas, caracterizando a
cultura empresarial.

Constantemente, os coordenadores e gerentes dos setores procuram conhecer as
necessidades dos funcionarios para podermos oferecer aos funcionarios o0s
treinamentos adequados para que possam desenvolver suas qualidades e contribuir
com o crescimento da empresa. Essas necessidades sdo investigadas em conjunto
com o RH e também com o auxilio de uma psicologa; entdo se programam as a¢0es
de treinamentos. S&o fontes de identificagdo as avaliagbes de desempenho, as

consideraces e orientacdes dos coordenadores e lideres da empresa, nas entrevistas
de desligamento se aproveita bastante material. (E2).

Geralmente a empresa faz a identificacdo de duas situagdes. A primeira € quando ha
implantacdo de novas tecnologias. Nesse aspecto, instrui-se o colaborador em seu
novo ambiente para que ele possa da melhor forma cumprir com seu trabalho tendo
em vista aprender e se adaptar as novas condi¢des da maquina, aliando com a
produtividade. A outra é quando o colaborador se destaca, através das observagdes
dos lideres, neste ponto ele recebe treinamento para assumir novos papéis dentro da
organizacéo. (E3).
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A opinido dos gestores sobre planejamento anual de T&D vem ao encontro do
pensamento de Harazim (2001) quanto a importancia de desenvolver um planejamento que
tenha o intuito de buscar e identificar as habilidades e os comportamentos dos individuos
para, entdo, enfatizar os talentos disponiveis e aperfeicoar as habilidades, tendo em vista o
desenvolvimento das aptiddes.

O periodo em que sdo feitos treinamentos aos funcionarios na Empresa 1 € no
momento de ingresso e, também, quando ha necessidade. Esse treinamento € ministrado pelos
funcionarios mais antigos, ndo é feito um T&D planejado, o0 objetivo é ensinar as pessoas a
trabalhar, mostrando o essencial e como deve ser feito.

Em realidade, a empresa ndo possui um departamento de pessoas que especificam
para conhecer o local. E dado o treinamento quando ingressa na empresa e quando
surge uma necessidade; esse treinamento é feito pelos funcionarios mais antigos.
Né&o é feito um treinamento planejado: ensinam-se as pessoas a trabalhar, se mostra

0 bésico, como deve ser feito para ela ter uma nogdo e o restante vai aprendendo
com o passar dos tempos. (E1).

Nas empresas 2 e 3, os periodos de treinamento ocorrem no momento de ingresso;
realizam-se treinamentos admissionais e, durante a carreira, sempre que houver necessidade.
Os periodos mais especificos sdo: no inicio quando o colaborador ingressa na empresa, €
realizado um trabalho de integragdo com o novo colaborador, ele é acompanhado pela area de
GP em conjunto com o0s gestores por trés meses até findar seu contrato de experiéncia,

momento no qual se analisa a permanéncia ou ndo na empresa.

Os periodos sdo oferecidos ao ingressar na empresa, treinamentos admissionais e
durante sua carreira sempre que for necessario. Os periodos em especifico sdo: no
inicio quando o colaborador ingressa na empresa, existe um trabalho de integracao
do colaborador, ele é acompanhado pela area de GP e os gestores por trés meses até
findar seu contrato de experiéncia, em que se analisa se ele tem condicGes de
assumir o cargo e se enquadra no perfil da empresa; apds esse periodo, € feita uma
avaliacdo e depois se analisa se continua ou ndo na empresa. (E2).

Ao iniciarem na empresa, recebem treinamento de ambientagdo e também
treinamentos voltados para desenvolver as tarefas. No decorrer da permanéncia do
profissional em nossa empresa, se 0 treinamento for necessario, além de apoiar o
desenvolvimento profissional, também eles podem contar com auxilio para
faculdade e Pdés-graduacdo. Acredito que hoje o capital intelectual da empresa é
fundamental para a vitalidade da mesma e para a valorizagcdo dos colaboradores,
fazendo com que eles se sintam estimulados a buscarem cada vez mais se
aperfeicoar para o seu crescimento pessoal e profissional. (E3).

E oferecida também aos colaboradores a possibilidade de contar com o auxilio a
graduacdo e pds-graduacao; isso porque as empresas acreditam que hoje o capital intelectual é

fundamental para a vitalidade e sobrevivéncia da empresa no mercado.
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O planejamento é feito em conjunto com os gestores da empresa, visando integrar o
setor com 0s demais setores da empresa. Somente uma empresa ndo realiza porque ela ndo
dispde do processo de T&D estruturado. O planejamento de T&D é anual, sendo passivel de
alteracdo quando necesséario. Os periodos em que se realizam o T&D sdo no momento de

ingresso na empresa e apos sempre que houver necessidade.

4.4.3 Execucao do projeto de T&D

A Empresa 1 ndo oferece projeto de T&D. Quando ha necessidade, é feito de forma
simples, verbalmente e sem relatérios. Como a empresa ndao dispde desse projeto, apenas
realizam-se alguns cursos e treinamentos conforme a necessidade.

N&do temos projeto de T&D, quando ha necessidade de fazer, é feito de forma
simples, verbalmente e sem relatérios. Como ndo temos na empresa este projeto,
somente realizamos alguns cursos e treinamentos quando surgir necessidade, mas
ndo é realizado um projeto ou um plano especifico de T&D conforme é citado nos

livros; o que resolvemos fazer é bem pontual quando realmente existe a necessidade
de ser feito. (E1).

Nas empresas 2 e 3, a maior parte dos treinamentos é oferecida na propria empresa,
que dispbe de um auditério com modernos recursos para realizar essas atividades, as quais séo
executadas por pessoal qualificado, sendo todas registradas em arquivos da empresa. Quando
o0 treinamento é especifico para determinada pessoa ou funcdo, a empresa desloca o pessoal
para centros de capacitacdo. Os treinamentos s&o executados por pessoal qualificado, geralmente
de empresas especializadas em treinamentos. Todas as atividades sdo registradas em sistema e
arquivos na empresa. As vezes, dependendo do assunto, desloca-se o funcionario para fora da
empresa, ou se traz alguém podendo até encaminhar-se para o exterior.

A maior parte dos treinamentos é oferecida na propria empresa, que conta com um
auditorio com modernos recursos para realizar essas atividades que sdo executadas
por pessoal qualificado, sendo todas registradas em arquivos da empresa Quando o
treinamento for especifico para determinada pessoa ou fungdo, a empresa desloca o
pessoal para centros de capacitacdo. Os treinamentos sdo executados por pessoal
qualificado, geralmente de empresas especializadas em treinamentos. Todas as

atividades s&o registradas em sistema e arquivos na empresa. As vezes, dependo do
assunto, desloca-se o funcionério para fora da empresa, ou se traz alguém. (E2).

A execucdo do treinamento, conforme Marras (2000), é composta pela aplicagdo
pratica do que foi planejado e programado, para atender as necessidades apresentadas na

organizacdo. A qualidade da aplicacdo dos treinamentos € uma preocupacdo que a area de
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T&D da empresa deve monitorar e acompanhar, tendo em vista sua melhor aplicacdo e

eficacia na execucao.

Os projetos de T&D sdo executados na propria empresa, existe uma avaliacdo feita
através da execucdo das atividades: se houve melhora na execucéo, se 0 desempenho
¢ satisfatorio, se esta voltado as necessidades supridas. Alguns sdo feitos fora de
empresa, depende do que sera feito e a complexidade da apresentacdo e o contexto
que aborde com a situacdo que a empresa quer trabalhar. (E3).

Deve-se atentar para a qualidade dos instrutores, pois se trata de um ponto importante
a ser analisado — desde suas qualidades pessoais, facilidade de relacionamento, conhecimento
pratico. Deve-se verificar a qualidade do material a ser aplicado, o envolvimento da chefia no
processo. Isso porque o treinamento ndo significa custo, e sim investimento voltado ao bom
andamento da organizacéo (BASTOS, 1994).

Os projetos de T&D sdo realizados na propria empresa, existe uma avaliacdo feita
através da execucdo das atividades se houve melhora na execucdo se o desempenho é
satisfatdrio, se esta voltando com as necessidades supridas. Alguns séo feitos fora de empresa
depende do que sera feito e a complexidade da apresentacdo e o contexto que aborde com a

situacdo que a empresa quer trabalhar.

4.4.4 Avaliacéo dos processos de T&D

Na Empresa 1, ndo é realizada avaliagio de T&D. Sé&o realizadas algumas
especializagBes pontuais, e a avaliagdo é feita verbalmente ou por observagdo do gerente que
acompanha o processo. A avaliacdo realiza-se por intermédio da direcdo da empresa, para

verificar se houve resultado ou ndo com o processo.

Como sdo feitos treinamentos pontuais ndo sendo aquele T&D especificado pela
teoria, mas a empresa busca corrigir pontualmente alguns fatores. Entdo a avalia¢éo
¢ feita verbalmente ou por observagdo do gerente que acompanha o processo. A
avaliacao ¢é feita através da direcdo da empresa, para verificar se houve resultado ou
ndo com o processo realizado. (E1).

A Empresa 2 tem sua avaliacdo feita por meio da observacdo das liderancas sobre a
boa execucdo das tarefas, atentando para os reflexos nas mudancas no rendimento dos
funcionarios. A empresa utiliza, também, a avaliacdo de desempenho realizada anualmente
para mensurar as acdes de treinamento. O comportamento muda a postura, o colaborador fica

mais disposto, o clima da empresa fica melhor, as atividades sdo realizadas com mais
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qualidade e empenho. As mudancas sdo apresentaveis e identificadas nas atividades, na

satisfacdo e na disposicdo para realizar as atividades.

A avaliacdo acontece pela observacdo das liderancas sobre a boa execucdo das
tarefas de cada um, essenciais para a coordenacdo das linhas de producdo. As
mudancas refletem no rendimento dos funcionarios. A empresa utiliza, também, a
avaliacdo de desempenho realizada anualmente para mensurar as acbes de
treinamento. Exemplos de documentos usados em T&D estdo a disposicao. O
comportamento muda, a postura também é diferente, o colaborador fica mais
disposto, o clima da empresa fica melhor, as atividades sdo realizadas com mais
qualidade, mais empenho. O clima da empresa fica bom, os comentarios sdo que as
pessoas gostam do ambiente de trabalho. (E2).

Visando garantir o éxito da avaliacdo de treinamento, deve-se ter um planejamento
prévio que procure planejar os programas de treinamento para que estes, ao seu término,
tenham seus objetivos alcancados. O grande desafio que a area de T&D enfrenta na
organizacgdo é conseguir alocar o correto processo de treinamento e quantificar os resultados
ao seu final para analisar o seu impacto nas atividades (MARRAS, 2000).

Na Empresa 3, 0s responsaveis pela avaliacdo do T&D séo os lideres da empresa ou
0 RH, para que se possa mensurar o que foi feito, tendo em vista o controle dos resultados e a
eficacia nos processos. A analise funcional é a mais usada, porque se verifica na préatica o
resultado do T&D.

Em cada unidade temos um sistema de atas semanal onde fica registrado todo o tipo
de instrugdo, execugdo ou anormalidades. Com os lideres da empresa, diretamente
com a lideranca ou por intermédio do RH é realizada a avaliacdo de T&D para que
se possa mensurar o que foi feito, tendo em vista poder controlar os resultados
buscando a eficacia nos processos. A analise funcional é a mais usada, visto que se
verifica na pratica como foi o resultado do T&D. (E3).

Pode-se realizar a avaliacdo do T&D de diferentes formas: avaliagdo de reacdo, que
analisa a reacdo dos treinamentos em relacdo ao contetdo e métodos desenvolvidos; avaliacdo
de aprendizado, que é a realizacdo de técnicas com lapis e papel, entrevistas, observacéo de
comportamento e técnicas projetivas; avaliacdo do comportamento, a mais complexa, pois ela
ndo pode ser imediata, necessita de algum tempo para que as mudancgas sejam observadas
(BASTQOS, 1994).

A avaliacdo ocorre por meio da observacdo dos lideres, pois estes avaliam o resultado
que o T&D proporcionou nas atividades das empresas. Lembrando que esse investimento tem
seus resultados em médio e longo prazo. Identificam-se mudangas nos comportamentos e na

realizacdo das atividades garantindo maior qualidade ao produto e aos servicos.
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4.4.5 Treinamentos realizados e planejamento futuro de T&D

Nos ultimos 12 meses, a Empresa 1 realizou um treinamento para a implementacgéo de
um novo maquindrio. Foi realizado treinamento de prevencdo e combate ao incéndio e

treinamento para uso correto de maquinas.

Treinamento feito na implementacdo de novo maquinario. Foi realizado treinamento
de prevencgdo e combate ao incéndio e treinamento para uso correto de maquinas.
(EQ).

A Empresa 2 realizou treinamentos de seguranca do trabalho, normas
regulamentadoras (NR 10, NR 35, NR 12), Cipa, Brigada de Emergéncia, motivacionais,
treinamentos para trocas de funcdo, operacdo de caldeiras, normas e Boas Préaticas de
Fabricacdo (BPF). A empresa, como pratica de desenvolvimento, possui uma politica descrita
e que oferece incentivos financeiros aos funcionarios para estudos além dos oferecidos pela
empresa, auxilios em graduacdo, cursos técnicos, idiomas, financas pessoais, lideranca,

motivacao, Cipa, caldeira, normas regulamentadoras, Seguranca de Trabalho.

Nos Ultimos 12 meses, foram realizados treinamentos de seguranca do trabalho,
normas regulamentadoras (NR 10, NR 35, NR 12), CIPA, Brigada de Emergéncia,
motivacionais, treinamentos para trocas de funcdo, Operacdo de Caldeiras, Normas e
Boas Préaticas de Fabricacdo (BPF). A empresa, como préatica de desenvolvimento,
possui uma politica descrita e que oferece incentivos financeiros aos funcionarios
para estudos além dos oferecidos pela empresa, auxilios em graduacdo, cursos
técnicos, idiomas, finangas pessoais, lideranca, motivagéo. (E2).

A Empresa 3 ofereceu cursos como: Pds-graduacdo em Gestdo Estratégica de Custos,
Pds-graduacdo em Gestdo de Pessoas, Operador de Empilhadeira, CST em Processos
Gerenciais, NR 35 — Trabalho em Altura, NR 10 — Eletricidade, Rotinas de Departamento
Pessoal e Social, ICMS, Substitui¢do Tributaria.

Conforme respondido na questdo 10, fizemos nossos préprios treinamentos em base
das informagdes que necessitamos para gerir nosso negécio. Aparte disso, tivemos
0s seguintes cursos e varios colaboradores foram fazer varios cursos, tais como: Pos-
graduacdo em Gestdo Estratégica de Custos; Pds-graduacdo em Gestdo de Pessoas;
operador de empilhadeira; CST em Processos Gerenciais; NR 35 — Trabalho em
Altura; NR 10 — Eletricidade; Rotinas de departamento de pessoal e Social; ICMS
Substituicdo Tributaria. E feita uma integragio anualmente com todos os gerentes de
todas as unidades. (E3).
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Por meio das acdes de T&D, as caréncias de médo de obra qualificada foram supridas
nas empresas 2 e 3. Porém, na Empresa 1, ndo existem acdes de treinamento e
desenvolvimento implantadas na empresa, a mao de obra existente € treinada pelos
funcionarios mais antigos da organizacdo e supervisionada pelo gerente. E, quando ha
necessidade de novas contratacdes, buscam-se pessoas que ja tenham experiéncia.

Na Empresa 2, percebe-se, no desempenho da organizacdo e na qualidade dos
produtos, a satisfacdo dos clientes. Através das atividades propostas, a Empresa atende as
necessidades e consegue suprir a médo de obra ndo qualificada tendo em vista o investimento
em T&D; os resultados sdo identificados nas atividades e nos produtos. O T&D atende as
necessidades da empresa, as pessoas aprendem novas fungdes e acabam suprindo as
necessidades da empresa.

Sim, pode-se perceber pelo desempenho da organizagéo e na qualidade dos produtos
e satisfagdo dos clientes. Sim, através das atividades propostas, a empresa atende as
necessidades da empresa e consegue suprir a mao de obra ndo qualificada tendo em

vista 0 investimento em T&D, sendo que os resultados sdo identificados nas
atividades e nos produtos. (E2).

A Empresa 3, com a execucdo do T&D, consegue suprir a mao de obra desqualificada,
formar o funcionario e educa-lo para que ele possa dar o melhor de si e consiga se empenhar

ao maximo na execucao das atividades.

Com a execucdo do T&D, consegue-se suprir a méo de obra desqualificada e formar
o funcionario, educéa-lo para que ele possa dar o0 melhor de si e consiga se empenhar
ao maximo, se desenvolvendo e buscando se aperfeicoar cada vez mais aos
processos, buscando criar diferenciais. A empresa ganha com isso, pois acaba
formando pessoas qualificadas para trabalhar dentro da empresa que podem agregar
valor a marca. (E3).

A Empresa 1, no momento, ndo dispde de planejamento no que se refere ao T&D para
0s proximos meses. JA a Empresa 2 planeja alguns treinamentos de trocas de funcdo,
integracdo, seguranca do trabalho, normas — acgdes planejadas previamente pela empresa.
Além desses, existem treinamentos de operadores de empilhadeiras e pontes rolantes, analista
fiscal, processos de automacao planejados e os treinamentos de troca de fungdes. Também
prevé Curso de Analista Fiscal, Cursos de Operacdes de Empilhadeira e motivacional.

A Empresa 3 sempre busca estar atenta a novas ideias para melhor se preparar e treinar
os colaboradores e a geréncia. Ela procura realizar o melhor possivel para agregar

conhecimento ao colaborador, mas, no momento, ndo tem algo oficializado.
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A Empresa 1 argumenta que trabalha em parceria com o Senai, Nova Prata, Promed-
Verandpolis (Seguranca no Trabalho) e outros cursos direcionados a varias areas. A Promed
presta servigos de Seguranca do Trabalho e auxilia para 0 uso correto dos equipamentos de
seguranca e prevencdo de acidentes. Algumas palestras séo realizadas na CIC e, também,
treinamento de alguns fornecedores de maquinas para o melhor uso e desempenho das
mesmas.

A Empresa 2 tem o suporte disponibilizado pelas organizagdes Senai/Sesi, empresas
privadas que prestam servicos de treinamento em seguranca do trabalho, em salde e
qualidade de vida, prestadores de servicos de automacdo. Treinamentos especificos séo
realizados em instituicbes de outras cidades. A empresa busca com intensidade 0s servicos
prestados pelo Sebrae, Sesi e outras instituicdes de suporte.

A Empresa 3 dialoga com organizacfes publicas e também privadas. Por exemplo,
VGV Capacitacdo Online Ltda., Molter Consultores Associados Ltda., Exacto Auditoria S/S.
E preciso criar uma programagao para COnseguir esses Servigos, pois sio necessarias mais
empresas que atuem nesse ramo. O servico proporciona resultado, mas carece de
investimento.

Ambas as empresas possuem treinamento ja executados e outros planejados. 1sso
demonstra sua preocupacao para com seus funcionarios. A empresa reconhece a importancia
do T&D, por isso colabora na promocéo de treinamento que auxilie a qualificacdo da méo de
obra existente para formar pessoas qualificadas que agreguem valor ao produto.

Sabe-se que nem sempre 0s objetivos da empresa sdo 0s mesmos dos funcionarios. Por
esse motivo, entende-se que a area de Recursos Humanos deveria fazer parte da reunido na
qual sdo tratados os objetivos, ndo s6 para abordar os aspectos humanos enquanto recursos,
mas para elucidar as necessidades apresentadas pelos funcionarios (ALMEIDA; TEIXEIRA;
MARTINELLI, 1993).

Duas das empresas estudadas realizam todo o processo de T&D desde a identificacdo
das necessidades até a avaliacdo de resultado do T&D e elas destacam a importancia do
processo na empresa, tendo seus resultados perceptiveis na organizagcdo. A empresa que ndo
realiza o processo de T&D tem consciéncia de sua importancia e pensa em estrutura-lo na
empresa. Ambas as empresas realizam acGes visando contribuir para a formacdo dos seus

empregados e ja possuem planejados futuros treinamentos.

4.5 SINTESE DOS PRINCIPAIS RESULTADOS ATINGIDOS
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O quadro tedrico apresenta os principais resultados obtidos por varidvel, com o intuito
de reforcar os conteudos identificados para que se possa trata-los, a fim de melhorar as

atividades das organizagdes. Apresenta-se uma sintese por variavel para evidenciar melhor os

conteddos atingidos.

Quadro 2 - Sintese dos resultados obtidos nas entrevistas

VARIAVEIS

SINTESE DOS CONCEITOS

RESULTADOS OBTIDOS

Planejamento
estratégico de
GP

Visdo sistémica da organizagdo, oposta a visao
funcional que tinha pouca flexibilidade e n&o
respondia as necessidades da empresa.

Maior eficacia nos objetivos da empresa, essa
busca deve ocorrer em conjunto com todos 0s
setores da organizacgéo.

O planejamento  estratégico €
realizado com os gestores, buscando
integrar oS processos e a sinergia.

A Empresa 1 realiza o planejamento
estratégico, mas este fica sujeito a
alteragdo caso necessario no decorrer
das atividades.

A GP
integrando o
Planejamento
Estratégico

A estratégia de negocio da empresa necessita
estar em sintonia com a estratégia de RH.

E necessario que se identifiquem as necessidades
e se desenvolva uma estratégia com visdo
sistémica da empresa e do mercado.

A interacdo do setor de GP nas
decisdes estratégicas auxilia no
crescimento dos funcionarios.

Verifica-se que na empresa de menor
porte ndo é realizado planejamento
estratégico que integre gestdo de
pessoas.

As  empresas

que adotam o

planejamento  estratégico de GP
percebem o resultado.
Percepcao da O treinamento vem a ser a educacdo que busca | Percebem a importancia para

geréncia sobre
T&D

adaptar o homem a uma determinada funcao.

E considerado um diferencial competitivo para as
organizagOes, o desempenho das pessoas se deu
pelo agregado oferecido pelos processos de
treinamento.

valorizar o funcionario e garantir
qualidade do produto e qualificagcdo
de méo de obra.

Contribuicdo do
T&D

Identificacdo das deficiéncias nos desempenhos, a
preparacdo de empregados para novas e adaptacdo
de mdo de obra na introducdo de novas
tecnologias.

Os efeitos dos programas de treinamento e
desenvolvimento no desempenho dos
funcionarios sdo evidentes, pois elevam a
capacidade em se desenvolver.

Consideram um diferencial
competitivo ante as demandas e

exigéncias impostas pelo cenario
empresarial.
E possivel identificar o retorno,

através das mudancas na organizagao.

Necessidade do
T&D

Ao definir os objetivos, devem-se levar em
consideracdo as caracteristicas do publico-alvo e
as necessidades da organizagéo.

A necessidade do T&D independe do
setor da empresa.

Procura formar novos talentos e
integrar 0S processos.

Processos de
T&D

A palavra treinamento possui seu significado
atrelado ao processo de assimilagdo cultural num
curto espago de tempo.

Visa suprir demandas de qualificacdo
exigida pelo mercado.

Identificacdo
das
necessidades de
T&D

O diagndstico é um trabalho em conjunto com os
profissionais das diversas areas.

O diagnostico pretende verificar se a situagdo ou
0 ocorrido na empresa terd solu¢do com o T&D.

Identificacdo das necessidades ocorre
por meio de lideres que as
visualizam.

Planejamento
de T&D

O planejamento do treinamento permite que se
possam organizar as prioridades, enfocando os
recursos disponiveis e as necessidades gerais
apresentadas.

Planejamento é feito em conjunto
com gestores da empresa.

O planejamento é anual.

Execucdo do
projeto de T&D

Composta pela aplicacdo pratica do que
anteriormente foi planejado e programado, para

Realizados na prépria empresa,
outros sdo feitos fora, depende do que
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atender as necessidades
organizagdo a serem supridas.

apresentadas na

sera feito e a complexidade.

Avaliacdo dos
processos de
T&D

Avaliacdo ndo pode ser imediata, necessita de
algum tempo para que as mudancas sejam
observadas.

O grande desafio da area de T&D ¢é quantificar os
resultados ao seu final para analisar o seu impacto
nas atividades.

Ocorre por meio de observacdes dos
lideres.

Identificam-se as mudangas nos
comportamentos e na realizacdo das
atividades.

Treinamentos

Nem sempre 0s objetivos da empresa sdo o0s

A empresa reconhece a importancia

realizados e mesmos dos funciondrios; a area de Recursos | do T&D e auxilia na qualificagdo da
planejamentos Humanos deveria fazer parte da reunido na qual | méo de obra.
futuros de T&D | sdo tratados o0s objetivos, para colocar as

necessidades apresentadas pelos funcionarios.

Fonte: o autor (2014).

4.6 SUGESTOES E RECOMENDACOES

Analisando as respostas das entrevistas e comparando-as com a teoria, sugerem-se
algumas melhorias com o objetivo de qualificar melhor os processos de T&D nas empresas e
contribuir para sua expansdo. As sugestdes serdo feitas de forma individual a cada empresa
entrevistada, considerando a necessidade diagnosticada e a diferente aplicabilidade entre

empresas.

Empresa 1

O gestor da Empresa 1 conhece a importancia que o T&D representa para a
organizagdo, mesmo ndo adotando essa pratica. ldentificou-se que a empresa ndo possui
planejamento de T&D. Sugere-se, portanto, a realizacdo de um planejamento estratégico de
Gestdo de Pessoas que tera por objetivo estruturar a Gestdo de pessoas, pois € necessario
capital financeiro, humano e tecnologia. E necessaria uma estratégia de negocio que esteja em
sintonia com diferentes areas que compdem a empresa. E fundamental que se tenha um
equilibrio em todas as areas, e ndo apenas na administracdo central. Nesse planejamento
estratégico, enquadram-se as estratégias de T&D, a realizacdo de dindmica de integracédo, o
desenvolvimento de lideranca para a chefia, seguranca e medicina do trabalho para com o0s
trabalhadores.

Sugere-se, também, que a empresa possa trabalhar no desenvolvimento das liderangas
que visem conduzi-la e assumam as responsabilidades e desafios da organizagdo. Quanto as
liderancas, a empresa necessita trabalhar um planejamento de sucessdo. Sabendo que a

empresa e familiar e precisa preparar gestores para continuarem com o projeto da empresa, €
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fundamental que alguém assuma o0s negocios. A sucessdo deve ser realizada com
profissionalizacdo, tendo em vista a sobrevivéncia, expansao e continuidade das atividades da
empresa.

A sucesséo consiste em repassar 0 cargo para outra pessoa gque assuma a gestéo. Sabe-
se que a sucessao é vista com receio pelos gestores que fundaram as empresas. Esse processo
tem por intuito verificar as oportunidades no ambiente que compde a empresa; ele
proporciona vantagens competitivas, basta a gestdo estar atenta as mudancas que ocorrem no
ambiente de negocios.

Sugere-se para a empresa que tenha um departamento de Gestdo de Pessoas, ndo ha
necessidade de dispor de um setor especifico, mas alguem responsavel pela gestdo de pessoas,
a fim de que a empresa ndo dependa somente do gestor. A empresa pode desenvolver esse
setor também com o objetivo de oferecer suporte aos funcionarios quando eles precisam
resolver algum problema pessoal, familiar, entre outro. E, em longo prazo, esse setor pode
estruturar um processo de T&D com a finalidade de contribuir para o crescimento da empresa

e melhorar a vida do funcionario.

Empresas 2 e 3

Para as empresas 2 e 3, a sugestdo é melhorar o processo de avaliacdo de T&D, pois
ele é feito somente pela observacdo dos lideres. Sugere-se, sobretudo, além da observacéo,
uma entrevista presencial e avaliagcbes escritas sobre o processo de T&D. Isso porque é
imprescindivel que haja outras formas de avaliar o T&D, pois uma Unica forma de avaliacdo
pode ocasionar equivocos na hora de avaliar, jA que cada funcionario possui um perfil
diferente.

E de extrema importancia que a empresa acompanhe também os indicadores, por
exemplo, o aumento da produtividade, reducdo nos custos, otimizando a eficacia, aumentando
as habilidades e a motivacdo pessoal. Vale lembrar que os resultados sdo identificados em
longo prazo.

Outra sugestdo é a realizacdo de um desenvolvimento de sucessdo nessas empresas,
pelo fato de serem grandes empresas familiares. A preparacdo da sucessdo € muito
importante; por isso, deve-se trabalhar e visualizar possiveis sucessores que ja possam
assumir os negécios da empresa, para que entrem no ritmo das organizacdes e assumam as

responsabilidades, tendo em vista os riscos do mercado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O treinamento e o desenvolvimento ndo sdo considerados somente importantes para
ensinar novas tarefas e processos. Eles tém papel fundamental como meio para aquisicdo de
diferencial competitivo e atua de forma intensa na valorizacdo do funcionario, tornando-se
imprescindivel para o crescimento da empresa.

A gestdo estratégica de GP proporciona integracdo entre os setores da empresa,
auxiliando na visdo sistémica. A gestdo estratégica busca pensar no conjunto e, com 0s
demais setores da empresa, acGes que busquem o crescimento da organizacao, atentando para
0s objetivos da empresa e as metas em conjunto com as liderangas. Assim, planeja-se aonde a
empresa quer chegar e como fazer para atingir determinados resultados.

O T&D proporciona crescimento na organizacdo e auxilia para aperfeicoar as
atividades na empresa. Quem utiliza o T&D percebe os resultados e aponta sobre a
rentabilidade do investimento; contudo, € importante ter ciéncia que seu retorno é de longo
prazo. O investimento em T&D € necessario, a fim de se obter a padronizagdo dos processos e
a qualidade do produto.

Identifica-se que a gestdo de T&D ocorre em duas das trés empresas estudadas. A
empresa que ndo realiza reconhece a importancia para a vida dos funcionarios e para a prépria
empresa. As outras destacam a relevancia que a gestdo de T&D exerce garantindo satisfacao
aos funcionarios e melhora na qualidade dos produtos. De forma geral, as empresas que
realizam o T&D fazem o processo de identificagdo das necessidades para suprir as
necessidades encontradas; realizam o planejamento das atividades para organizar as
prioridades e verificar a disponibilidade dos recursos para a realizacdo do T&D. Sua execucéao
consiste na aplicacdo do que foi planejado anteriormente tendo em vista 0 cumprimento das
necessidades identificadas no diagnostico. A avaliagdo do T&D verifica os reflexos
ocasionados pelo processo, lembrando que os resultados demoram a serem visualizados. A

avaliacdo é feita através da observacao das liderancas sobre a execucéo das tarefas.
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Percebeu-se que as empresas compreendem a importancia do T&D e demonstram-se
proativas e atentas as mudangas. Analisando os processos de T&D e comparando-0s com a
teoria, verifica-se coeréncia, possuindo seus processos de forma geral de acordo com o
proposto na teoria, proporcionando resultados eficazes, auxiliando no cumprimento dos
objetivos da empresa e agregando diferencial competitivo.

Por meio dos resultados, € possivel identificar que a realizacdo de um T&D bem
estruturado com todas as duas etapas proporciona bons resultados para a empresa. A gestdo
estratégica de GP deve ser feita pelas empresas, a fim de integrar os setores das empresas com
0 proposito de decidir os objetivos e metas em conjunto para que todos saibam aonde a
empresa quer chegar e se comprometam com isso.

Ao final do trabalho, percebe-se que o objetivo foi alcancado: identificar como se
organiza a gestdo do T&D nas trés empresas, comparando-a com a teoria e sugerindo
melhorias, a fim de contribuir com as empresas para que elas possam manter seu crescimento
de forma correta, planejando estrategicamente as acOes direcionadas a valorizagcdo dos
funcionarios. Isso porque eles sdo 0s responsaveis pelo cumprimento dos objetivos das
empresas. Sabe-se que ha possibilidade de seguir aprofundando os estudos em um proximo

trabalho tendo em vista o aprimoramento dos conhecimentos a respeito do T&D.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista

1) A empresa possui um setor ou alguém responsavel pela gestdo de pessoas? Essa
pessoa tem conhecimento na area?

2) Qual sua concepcdo sobre o processo de treinamento e desenvolvimento numa
organizagédo?

3) Qual a contribuicdo que o treinamento e desenvolvimento podem oferecer ou
oferecem para sua empresa?

4) Como séo planejados os treinamentos e desenvolvimentos na empresa?

5) Na empresa, existe um planejamento anual de treinamento e desenvolvimento
vinculado aos objetivos organizacionais (estratégicos - missdo, visao, valores)?

6) Financeiramente, como vocé considera o T&D? Como vocé pode medir o retorno?

7) Analisando 0 segmento em que sua empresa atua, € necessério treinamento e
desenvolvimento? Por qué?

8) Na sua empresa, vocé oferece treinamento aos seus funcionarios? Em que periodo (ao
ingressar na empresa, durante sua carreira, quando surge uma necessidade, etc.)?

9) Como a empresa faz o processo de identificacdo das necessidades de treinamento e
desenvolvimento (por meio de reunides, pela observacao dos lideres, por pesquisas de
clima, através de avaliacBes de desempenho, pela solicitacdo dos funcionarios, com
base nas entrevistas de desligamento entre outros)?

10) Como ¢ feito o planejamento do projeto de treinamento e desenvolvimento (escolha da
metodologia, palestrante, curso, leituras, cursos on-line)?

11) Como é feita a execucdo do projeto de T&D, onde é feito, como é feito, quais 0s
relatorios de atividades sdo desenvolvidos?

12) Como é feita a avaliacdo dos processos de T&D? Qual é a repercussao do processo de
T&D no comportamento? Nas atividades? No ambiente organizacional? E possivel
verificar mudancas? Como? Solicitar modelos de fichas de avaliacdo, relatorios.

13) Quais foram as a¢Ges de T&D realizadas nos Gltimos 12 meses?

14) A empresa consegue suprir, através das acfes de T&D realizadas, as caréncias de mao
de obra qualificada?

15)Em qual area de sua empresa vocé considera necessario intensificar ou realizar
treinamento? Maior investimento?

16) Quais serdo as proximas acdes planejadas pela empresa, relacionadas ao treinamento e

desenvolvimento?
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17) Quais sdo as organizacdes publicas e privadas que prestam servicos na area de
treinamento e desenvolvimento em seu municipio e regiao? Como vocé avalia essa
disponibilidade? O que vocé identifica de melhorias nesse aspecto em seu setor de
atuacao?

18) A empresa realiza um Planejamento estratégico em Gestdo de Pessoas? Quem faz?
Como? Quando? Se néo faz, qual o motivo?

19) A empresa pensa em tornar a area de gestdo de pessoas integrante no processo
estratégico da empresa, para tomar as decisdes estratégicas em conjunto com as

demais areas?



APENDICE B — Plano de acéo

Empresa 1

O que sera feito

Planejamento estratégico de GP.
Desenvolvimento de liderancas.
Planejamento de Sucessao.

Desenvolvimento de um departamento de GP.

Por que sera feito

A falta de visdo sistémica impede o profissional de RH a enxergar o seu
redor. Por isso, necessita-se de dialogo entre os setores e reunides estratégicas
com todos, a fim de que saibam o motivo das decisdes. A estratégia de
negdcio da empresa necessita estar em sintonia com a estratégia de RH para
motivar as pessoas e ter profissionais qualificados. O ato de planejar a
sucessdo reflete em questdes relacionadas ao crescimento da empresa. No
processo sucessorio, deve-se ter em mente qual a visdo do negécio familiar,
qual o tipo de sucessdo, em que momento € ideal planejar a sucessdo. A
gestdo de pessoas deve trabalhar pensando na organizacao que vise ao futuro,
ver aonde ela quer chegar, o que precisa e como fazer para chegar até 1a
definindo os rumos para ter um norte de crescimento.

Onde seré feito

O local a ser realizado ser& na propria empresa.

Quando sera feito

Serd realizado na primeira semana do més de dezembro de 2014.

Por quem sera
feito

O gestor pode preparar algo para apresentar ou abordar, existe a possibilidade
da contratacdo de uma consultoria em RH. Podem-se trazer algumas pessoas
que possuam conhecimento nessas areas a fim de auxiliar na elaboragéo do
plano e ministrar 0s encontros.

Como sera feito

Serdo realizadas dindmicas de grupos gue envolvam o autoconhecimento,
palestra sobre motivacdo, lideranga, sucesséo, atividades individuais,
exercicios. Serdo utilizados recursos como slides, apostilas, projetor e quadro,
videos. Serdo realizadas palestras, debates, videos e estudos de caso.

Quanto custara

A hora de uma consultoria, se contratada, fica em torno de R$ 120,00; caso a
empresa julgue necessario contratar, havera custo de materiais,
aproximadamente R$200,00; as palestras giram em torno de R$ 3.000,00
dependendo do profissional. Ndo haveréa custo de deslocamento, pois sera na
propria empresa.

Empresas 2 e 3

O que sera feito

Melhorias no processo de avaliagdo de T&D.
Desenvolvimento de sucessao.

Por que sera feito

Avaliar o T&D s6 com a observacio é muito tendencioso. E aconselhavel
realizar também uma entrevista presencial e avaliagdes escritas sobre a
avaliacdo do processo de T&D. O ato de planejar a sucessao reflete em
questdes relacionadas ao crescimento da empresa. No processo sucessorio,
deve-se ter em mente qual a visdo do negdcio familiar, qual o tipo de
sucessdo, em que momento € ideal planejar a sucessao.

Onde seré feito

Nas proprias empresas.

Quando sera feito

Seréa realizado no més de dezembro de 2014, dividindo a empresa por setores.

Por guem sera feito

Pelos proprios gestores de GP da empresa, pois as duas empresas possuem o
setor estruturado. Pode-se, em algum dia, trazer alguém para ministrar uma
palestra.

Como sera feito

Por meio de reunides, atividades que auxiliem os funcionarios a se
integrarem mais e compartilharem suas historias. Serdo elaborados slides
para explanagdo do contetdo, dinamicas de grupo, videos, debates e partilha
de vida tendo em vista 0 autoconhecimento.

Quanto custara

O custo envolve somente material — em torno de R$ 1200,00 —, pois a
empresa ndo ira contratar para fazé-lo, visto que os gestores de RH das
empresas tém conhecimento desses assuntos.
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