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RESUMO

A area de T&D - Treinamento e Desenvolvimento possui um papel fundamental na
manutencdo dos objetivos e estratégias da organizacdo. Sendo assim, este estudo
se prop0s a analisar como ocorre 0 processo de T&D em uma empresa do estado
do Parana. Metodologicamente, realizou-se um estudo de caso qualitativo, com
consulta a documentos da empresa e entrevistas com gestores, sendo os dados
analisados por meio da técnica de andlise de contetddo. Os resultados evidenciaram
que, o processo de T&D requer uma melhor andlise da organizacdo e uma melhor
analise das pessoas em termos de competéncias e gaps a serem desenvolvidos.
Como contribuicdes, este estudo evidenciou as melhorias necessarias no processo
de T&D e reforcou a importancia do alinhamento deste processo com a estratégia da
empresa. Para a academia este estudo apoiou a disseminagdo do conhecimento

cientifico sobre o processo de T&D dos recursos humanos nas organizacoes.
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PALAVRAS-CHAVE: TREINAMENTO. DESENVOLVIMENTO. LEVANTAMENTO
DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO.

TRAINING AND DEVELOPMENT:

A case study at a company in the state of Parana - PR.

ABSTRACT

The area of T&D - Training and Development has a fundamental role in the
maintenance of the objectives and strategies of the organization. Therefore, this
study aims to analyze how the T&D process occurs in a company in the state of
Parana. Methodologically, a qualitative case study was carried out, with reference to
company documents and interviews with managers, and the data were analyzed
through the technique of content analysis. The results showed that the T&D process
requires a better analysis of the organization and a better analysis of the people in
terms of skills and gaps to be developed. As contributions, this study evidenced the
necessary improvements in the T&D process and reinforced the importance of
aligning this process with the company's strategy. For the academy this study
supported the dissemination of scientific knowledge about the T&D process of human

resources in organizations.

KEYWORDS: TRAINING. DEVELOPMENT. SURVEY OF TRAINING NEEDS.
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INTRODUCAO

Transformacgdes sociais, culturais, econbémicas, politicas e tecnoldgicas, assim
como, as alteracdes no ambiente de trabalho e nas relacdes trabalhistas vém
marcando as Ultimas décadas e ocasionando novas situacdes que precisam ser
enfrentadas pelos gestores nas organizacées (REZENDE et al, 2012). E neste novo
cenario, cada vez mais dinamico, instavel e caracterizado pelas constantes
mudancas, que se torna necessario que as organizacdes e seus integrantes estejam
cada vez mais preparados, o que segundo Odelius e Siqueira Junior (2007, p.1) “[...]
implica na busca de um aperfeicoamento da atuacdo dos profissionais e na
demanda continua de capacitacdo e desenvolvimento de competéncias”.

O investimento constante em treinamento e desenvolvimento torna-se
necessario, visto que o mesmo “é importante para organizacdo manter e/ou ampliar
sua vantagem competitiva” (FROEHLICH; SCHERER, 2013 p. 138).

Muitas empresas ja reconhecem a importancia das ag¢fes de treinamento e
desenvolvimento, e por isso jA contemplam em seu planejamento estratégico a
intencdo de investir em préticas voltadas a treinar e desenvolver seus colaboradores
(TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006). No entanto, Guelbert et al (2008),
ressaltam que o investimento em treinamento e desenvolvimento ainda esté longe
do ideal e isto fica evidente quando a organizacdo enfrenta dificuldades financeiras,
que a fazem reduzir o seu orcamento, relacionado a recursos humanos e
consequentemente, praticas de treinamento e desenvolvimento.

Pode-se dizer que a importancia do processo de treinamento e
desenvolvimento ja é reconhecida e reafirmada por um numero expressivo de
estudiosos, mas na prética, sera que as organizacdes, sobretudo as de pequeno e
médio porte, tém conseguido desenvolver acgdes, que reforcam e validam esta
ligagédo entre treinamento e desenvolvimento com 0s objetivos organizacionais.

E neste sentido, que este estudo procurou investigar: como ocorre o
processo de treinamento e desenvolvimento em uma empresa de embalagens

plasticas localizada no estado do Parana-PR. Para isto, esta pesquisa teve como
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principal objetivo, analisar como ocorre 0 processo de treinamento e
desenvolvimento nesta industria; descrevendo as formas de treinamento e
desenvolvimento; delimitando as necessidades de treinamento e desenvolvimento
existentes na empresa para que a mesma atinja seus objetivos e por fim realizando
propostas de melhorias no processo de treinamento e desenvolvimento, a partir da
pesquisa realizada. Para atingir tal objetivo utilizou-se um estudo de caso Unico,
qualitativo e de natureza exploratéria-descritiva.

A area de Recursos Humanos possui diferentes processos, mas a escolha por
estudar o processo de treinamento e desenvolvimento, se justifica pela importancia
gue 0 mesmo véem assumido ao longo dos anos. Cada vez mais tem se buscado
vincular as ac¢des de treinamento e desenvolvimento a estratégia organizacional, ou
seja, as metas, as politicas e as acdes das empresas, a fim de alcancar resultados
cada vez mais satisfatorios. Rabelo (2011) reforca que o processo de treinamento e
desenvolvimento pode ser de grande importancia, na medida em que contribui para
0 alcance dos objetivos corporativos, por meio de acbes que buscam atender as
necessidades dos clientes internos e externos.

Wima (2013), salienta que uma organizacdo que possui colaboradores
desenvolvidos e treinados demonstra um ambiente organizacional pronto para
enfrentar a competicdo do mercado. Neste sentido, ndo basta apenas contratar as
pessoas certas é preciso treina-las constantemente (MAIER et al, 2014), o que torna
relevante estudar como este processo vem sendo conduzido em uma organizacao
para que ela atinja seus objetivos.

O trabalho est& estruturado da seguinte forma: numa primeira se¢cao abordou-
se acerca do historico, conceitos e do processo de treinamento e desenvolvimento
nas organizacdes. Posteriormente descreveu-se os procedimentos metodolégicos
adotados nesta pesquisa, seguidos da analise dos resultados e as consideracdes

finais deste estudo.
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1 CONTEXTUALIZANDO TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Os primeiros registros de praticas de treinamento remetem aos primérdios da
civilizacdo, quando as atividades de caca e de pesca precisavam ser ensinadas aos
mais jovens, a fim de garantir a sobrevivéncia. Como a todo o momento, novos
conhecimentos e préticas precisavam ser repassados, 0S processos de treinamento
foram ganhando cada vez mais importancia ao longo da histéria (VARGAS; ABBAD,
2006).

A partir da Revolucdo Industrial surgiu a necessidade do trabalho
especializado, manifestando desta forma, uma demanda pelo setor de treinamento
nas organizagdes, fazendo com que ocorresse a sistematizacdo do mesmo. Esta
sistematizacdo também favoreceu o surgimento das escolas profissionalizantes, as
quais por meio de parcerias com as industrias buscavam desenvolver habilidades e
garantir a qualificagéo dos trabalhadores (MALVEZZI, 1999).

Por volta de 1930, ocorreu o aumento da demanda pela estruturacéo
cientifica das acdes de treinamento, motivada, sobretudo pelos avancos
tecnoldgicos da época. Aos poucos 0s gestores perceberam que, por meio do uso
de tecnologias seria possivel incrementar o processo de adaptacdo do homem ao
trabalho prescrito, e assim facilitar a aquisicdo do repertério minimo necessario para
a execucdao das tarefas (PILATI, 2006).

A medida que os processos produtivos evoluiam, as acdes de treinamento
eram obrigadas a seguir o mesmo rumo dando sustentacdo as mudancas. Com o
passar do tempo, o processo foi exigindo um trabalhador cada vez mais qualificado,
o que faz surgir dentro do contexto o conceito de desenvolvimento.

A expressao desenvolvimento de recursos humanos, segundo Vargas e
Abbad (2006), foi utilizada pela primeira vez por Nadler em 1969, sendo que para ele
desenvolvimento de recursos humanos “refere-se a promogédo de aprendizagem
para empregados (ou nédo) visando ajudar a organizagcdo no alcance de seus
objetivos” (VARGAS; ABBAD, 2006, p. 141).
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Uma melhor compreenséo do tema proposto se dara a partir do entendimento
dos termos “treinamento” e “desenvolvimento”, que apesar de fazerem parte do
mesmo subsistema junto a area de Recursos Humanos e comumente serem
utilizados em conjunto, possuem algumas questdes que os diferem.

Teodfilo et al (2013) nos diz que a diferenciacdo entre treinamento e
desenvolvimento é defendida por diversos autores que relacionam treinamento com
a busca de resultados imediatos, por meio do treinamento curto, rapido e eficaz em
suas atividades, e desenvolvimento como tendo um carater de ac6es mais voltadas
para um desempenho futuro.

Lacombe e Heilborn (2008), por exemplo, denotam um carater mais informal
ao treinamento, ou seja, para eles toda vez que vocé da uma orientacdo ou discute
um procedimento, vocé esta treinando, ja que treinamento é qualquer atividade
capaz de tornar a pessoa apta a exercer sua funcao.

Para Tonet et al (2012), o treinamento relaciona-se a uma atividade voltada
ao presente, que visa suprir lacunas de aprendizagens relacionadas com o trabalho
qgue o individuo realiza ou com atualizacdes exigidas para que o desempenho se
mantenha adequado.

Quanto ao conceito de desenvolvimento, também existe uma série de
descri¢cOes na literatura. Para Vargas e Abbad (2006), as a¢cbes de desenvolvimento
sdo um apoio oferecido pela empresa que visa 0 crescimento pessoal do
empregado.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) consideram desenvolvimento como um
conjunto de atividades e processos que visa a aquisicdo de novas habilidades e
novos conhecimentos e a modificacdo de comportamentos e atitudes.

Por fim, cabe ressaltar que embora havendo uma distingéo entre os conceitos
de treinamento e desenvolvimento, um nao sobrepde ao outro em nivel de
importancia, pelo contrario, eles se complementam e contribuem preparando o
colaborador para que o0 mesmo possa melhorar seus resultados, aumentando sua
produtividade, melhorando sua qualificacdo e competitividade e consequentemente

contribuindo para o sucesso da organizacéo (TEOFILO, et al 2013).
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Sendo assim, a importancia do treinamento e do desenvolvimento para o
crescimento organizacional, reside no desenvolvimento da for¢a de trabalho, no
aumento da capacidade produtiva das pessoas e na promo¢ao de um ambiente
inovador, que contribui para a competitividade da organizacdo em um cenario cada

vez mais globalizado.

1.1 O Processo de treinamento e desenvolvimento

Planejamento é sem duvida um dos principais fatores que interfere no
sucesso das acbes em treinamento e desenvolvimento. Segundo Graceffi (2013),
um bom planejamento em treinamento e desenvolvimento leva em consideragdo o
conhecimento de quais as competéncias sdo estrategicamente importantes para a
empresa, quais competéncias ja estdo disponiveis e quais competéncias precisam
ser adquiridas.

No entanto, “para garantir que os programas de treinamento das empresas
desenvolvam as competéncias essenciais, a ISO — International Standardization
Organization em 1999, elaborou a norma NBR ISO 10015:2001” (GALVAO et al.,
2011, p. 117).

De acordo com a ABNT (2010), a NBR ISO 10015:2001 serve para apoiar as
organizacdes em seus processos de, identificar e analisar as necessidades de
treinamento, assim como, planejar, executar e avaliar seus resultados. O objetivo
desta norma é tornar os treinamentos nas organizacdes um investimento mais
eficiente e eficaz. Galvao et al. (2011) defendem a utilizagdo da NBR 1SO
10015:2001 pelas organizacBes por acreditarem que a mesma contribui para o
aumento da competitividade das empresas.

Para Noe (2015), o processo de elaboracdo de treinamentos deve ser
sistematico, porém flexivel o suficiente para se adaptar as necessidades especificas
do negécio. Diante disto, Noe (2015), apresenta sete passos para O
desenvolvimento de programas de treinamento, os quais seguem 0s principios do

Instructional System Design (ISD): i) conduzir uma avaliacdo de necessidades; ii)
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garantir o preparo dos funcionarios para o treinamento; iii) criar um ambiente de
aprendizado; iv) garantir a transferéncia do treinamento; v) desenvolver um plano de
avaliagdo; vi) selecionar um método de treinamento; e vii) monitorar e avaliar o
programa.

Autores como Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), Mansilha (2009) e
Meneses, Zerbini e Abbad (2011), utilizam uma classificacdo que se diferencia da
utilizada por Noe (2015) em relacdo a nomenclatura das etapas, no entanto, ambas
abordam os mesmos aspectos, sendo que este modelo se divide em: i)
levantamento das necessidades de treinamento; ii) planejamento das acdes de
treinamento e desenvolvimento; iii) execugdo das acbOes de treinamento e
desenvolvimento e iv) avaliacdo das acdes de treinamento e desenvolvimento.

Percebe-se que, as etapas apresentadas pelos autores possuem relagdo com
a abordagem da NBR I1SO 10015:2001, no entanto, a ISO 10015:2001 € uma norma
de Gestédo da Qualidade, o que confere um peso maior em termos de gestao, pois a
“[...] partir do momento que se “decide” implantar a norma 10015, todos os gestores
e funcionarios da empresa passam a vé-la como uma “lei” “[...]" (GALVAO et al
2011, p. 118).

A seguir, apresenta-se resumidamente cada etapa, considerando os detalhes
e aspectos que precisam ser levados em consideragdo no momento do seu

estabelecimento.

1.1.1 Levantamento das necessidades de treinamento

O LNT - Levantamento das Necessidades de Treinamento refere-se ao
“processo usado para determinar as necessidades de treinamento” (NOE, 2015, p.
110). O LNT permite fazer um diagnaostico, estabelecendo um panorama que definira

a maioria dos passos restantes na elaboracao do treinamento.

O processo de diagndstico de necessidades resulta em informacdes
sobre quem precisa de treinamento e o que precisa ser ensinado,
incluindo as tarefas em que os participantes precisam ser treinados e
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requisitos de conhecimento, habilidades comportamento, entre outros
aspectos (NOE, 2015, p. 111).

Autores como Felippe (2013) e Noe (2015), apontam para a importancia do
levantamento das necessidades de treinamento envolver a analise de trés niveis:
organizacao (objetivos, missdo, visdo, valores, filosofia e competéncia critica do
negdécio); pessoas (analise da forca de trabalho) e tarefa (processos operacionais,
habilidades necessarias, fases dos processos e melhoria continua).

Conforme aponta Noe (2015), devem participar do processo de levantamento
de necessidades presidente, vice-presidente, diretores, gerentes, e demais
funcionéarios da organizacdo. Seguindo a mesma linha Felippe (2013) afirma que o
levantamento deverda ser feito mediante a participacdo conjunta dos representantes
das diversas atividades, a fim de que identifiguem informacfes resultantes da

interacdo entre diversos setores da dinadmica interna da empresa.

1.1.2 Planejamento

Uma vez realizado o levantamento das necessidades de treinamento, € hora
de definir os objetivos e os resultados esperados, de modo a responder as questdes
fundamentais: Em que treinar? Quem treinar? Como treinar? Onde? Quando e

Como avaliar todo o processo? (BOOG, 2001).

1.1.3 Execucgéo

Nesta fase as acdes definidas no planejamento sdo implementadas de modo
a atingir os objetivos definidos previamente. Noe (2015) descreve que nesta fase é
muito importante focar na criacdo de um ambiente de aprendizado positivo, que
inclua o planejamento das acfes que acontecerdo durante o treinamento, a escolha
de um instrutor adequado, bem como o local do treinamento e a criagdo de

interagcdes positiva com 0s participantes.
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Além disso, esta etapa também exige fun¢cbes administrativas dependendo do
tipo de atividade que sera realizada, por exemplo, confirmar a presenca dos
inscritos, recepcionar o0s aprendizes, controlar presenca, entre outras coisas
(GRACEFFI, 2013).

Quanto as formas de promover treinamento e o desenvolvimento nas
organizacdes, destacam-se algumas no Quadro 1.

Quadro 1 - Formas de treinamento e desenvolvimento

Formas Descricao
Programa de | Promove meios para a adaptacdo do novo funcionario a empresa. Um
integragéo programa de integracdo aborda o histérico da instituicdo, seus valores,
missao, visdo e a sua cultura (WEISS, 2013).
Treinamento | E de fundamental importancia, para a produtividade, qualidade da
técnico producdo e/ou servicos prestados. Demandam a necessidade de
treinamento  técnico: nova tecnologia, acidentes de trabalho,
reclamacdes recebidas etc. (REICHEL, 2008).
Visa melhorar a eficacia de equipes, ou seja, as equipes envolvem-se
Treinamento | em um ciclo que consiste em identificar as suas metas, ter interacdes
de equipes interpessoais e tomar atitudes para alcancar as metas. Esse ciclo é
repetido conforme as metas sdo alcangadas, e a equipe parte para
novas metas e tarefas (NOE, 2015).
Treinamento | Refere-se ao treinamento recebido pelos lideres sobre como solucionar
de liderancas | conflitos dentro da equipe, sobre como ajudar a coordenar as atividades
ou outras habilidades (NOE, 2015).

Treinamento | Refere-se ao ensino no proprio local de trabalho e durante o expediente
on the job por meio da observacdo de pares ou gerentes no desempenho de suas
atividades (NOE, 2015).

Programas de curta duracdo, de um dia até duas semanas. Indicado
Cursos para o0 aprendizado de um conjunto restrito e especifico de
conhecimentos (BOOG, 2001).

Utilizada para passar informagcdes sobre modelos conceituais ou
Palestras comportamento-chave aos aprendizes, antes que eles recebam um
treinamento mais interativo e personalizado (NOE, 2015).

Um tipo muito especial de curso, onde a énfase esta no exercicio de
Workshop alguma habilidade e ndo na aquisicdo de um conhecimento (HARAZIM,
2001).

Relacionamento de ajuda e apoio do Coach a um aprendiz, para que
este, por sua vez possa atingir determinado resultado, aumentando seus
Coaching conhecimentos e consequente seu desempenho (REICHEL, 2008).

Relacdo em que uma pessoa mais experiente (0 mentor) se volta a
ensinar e preparar outra pessoa com menos conhecimento ou
Mentoring familiaridade em determinada &rea. (REICHEL, 2008).
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Método de aprendizagem experiencial que foca no desenvolvimento de
Aprendizagem | trabalho em equipe e de habilidades de lideranca por meio de atividades
de aventura | estruturadas, podendo ser realizadas ao ar livre. Pode envolver
atividades fisicas exaustivas e desafiadoras e parece ser mais adequada
ao desenvolvimento de habilidades relacionadas a eficacia de grupos,
como autoconhecimento, resolucdo de problemas, gestdo de conflitos,
entre outras (NOE, 2015).
Fonte: elaborado pelos autores

Estas formas de treinamento e desenvolvimento podem ocorrer nas seguintes
modalidades: a) presencial, onde o instrutor e os treinandos estao fisicamente no
mesmo local para a realizacdo das atividades de aprendizagem; b) a distancia —
EAD, onde os treinandos ndo estdo fisicamente presentes em um ambiente formal
de aprendizagem e; c) blended learning, onde é possivel obter os beneficios da
modalidade de capacitacdo presencial e a distancia, visto que esta modalidade
combina diferentes formatos de ensino para disseminar o aprendizado e a

informac&o.

1.1.4 Avaliagéo

Uma avaliacdo de treinamento “mede indicadores ou critérios especificos para
definir os beneficios do programa [...] € o0 processo de reunir os resultados
necessarios para determinar se o treinamento é eficaz” (NOE, 2015, p. 228).

A importancia da avaliacdo de treinamento segundo Noe (2015) reside na
possibilidade de entender os investimentos que o treinamento produz e fornece
informacBes necessarias para melhora-lo. Para tanto, € importante considerar as
informacdes do diagndstico de necessidades e o0s objetivos de aprendizagem

especificos e mensuraveis para entdo estabelecer o modelo adequado de avaliacao.
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2 METODOLOGIA

Nesta pesquisa, para uma melhor compreenséo do objeto de estudo, realizou-
se inicialmente uma pesquisa bibliografica sobre o tema, que segundo Prodanov e
Freitas (2013, p. 54) tem como objetivo “colocar o pesquisador em contato direto
com todo material ja escrito sobre o assunto da pesquisa”.

Quanto a abordagem, utilizou-se uma pesquisa qualitativa que, “preocupa-se
com o0s aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados, centrando-se na
compreensdo e explicagdo da dinamica das relagdes sociais” (SILVEIRA;
CORDOVA, 2009, p. 32).

Com relacdo aos objetivos esta pesquisa se classificou como, exploratéria e
descritiva. Exploratéria, pois segundo Mattar (1999, p. 77) "seus propositos
imediatos sdo de ganhar maior conhecimento sobre um tema, [...] e aprofundar
questbes a serem estudadas”, enquanto que a descritiva busca descrever o
comportamento dos fendémenos (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Quanto aos procedimentos, optou-se por desenvolver um estudo de caso
Unico. Stake (2000) defende a utilizagdo do estudo de caso Unico por acreditar que o
mesmo torna a pesquisa mais confiavel, isto pelo fato do estudo de caso
proporcionar uma compreensao mais especifica do cenario em que os fenbmenos
ocorrem. Autores como Yin (1984) e Eisenhardt e Graebner (2007) também véem no
estudo de caso estd possibilidade, pois entendem que o mesmo evidencia o
contexto em que o fendmeno é incorporado. No entanto, autores como Mariotto et al
(2014), alertam para a maior limitacdo do estudo de caso, especialmente o estudo
de caso Unico, que é a incapacidade de producdo de uma base sdlida de
conhecimento que seja possivel de generalizacdo quanto aos seus resultados.

A empresa alvo deste estudo € uma industria de médio porte fabricante de
embalagens plasticas flexiveis. A unidade analisada neste estudo foi o processo de
treinamento e desenvolvimento, para tanto se optou por eleger como participantes
deste estudo pessoas que exercem cargos de lideranca dentro da empresa. Tal

escolha se justifica devido ao envolvimento das liderancas com a estratégia da
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empresa, Seus processos e procedimentos e sobre o fato de terem sob sua
responsabilidade a condugéo de equipes de trabalho.

Para coleta de dados utilizou-se a pesquisa documental, visto que o campo
onde a pesquisa ocorre, é entendido por Tozoni-Reis (2010), como um documento,
que para se produzir conhecimento sobre, precisa ser analisado, sendo assim
analisou-se 0s seguintes documentos: materiais disponiveis no site da empresa,
organograma e o0 procedimento operacional de treinamento. Além da pesquisa
documental realizou-se entrevistas semiestruturada, a qual se caracteriza por
possibilitar que o pesquisador organize um conjunto de questdes (roteiro) sobre o
tema que estd sendo estudado e, além disso, permita e até incentive que o
entrevistado fale livremente sobre assuntos que vao surgindo como desdobramento
do tema principal (GERHARDT et al, 2009).

As entrevistas foram realizadas individualmente com o0s cinco gestores e
tiveram uma duracdo média de 35 minutos. Posteriormente, as mesmas foram
transcritas e analisadas conforme a técnica de andlise de conteudo de Bardin
(2014), que consiste em um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes
composta por trés fases: 1%) pré-analise; 22) exploracdo do material e 3?) tratamento

dos resultados, inferéncia e interpretagéo (BARDIN, 2014, p. 33).

3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

3.1 Caracterizacao da empresa

Presente no mercado ha mais de 40 anos e referéncia no Brasil e no exterior
por sua tecnologia, competéncia e seriedade, a empresa alvo deste estudo esta
localizada no municipio de Araucaria no estado do Parana. A empresa pertence ao
ramo da industria e se dedica a producédo de embalagens plasticas flexiveis, tendo
como seus maiores clientes as industrias alimenticias, médico-hospitalares e de

defensivos agricolas.
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O quadro de funcionéarios da empresa ho momento da coleta de dados, entre
0s meses abril e maio de 2016, era composto por um total de 190 colaboradores,
divididos entre cargos operacionais, especialistas e de gestdo. A empresa como um
todo possui além do Conselho Administrativo e da Diretoria Geral, as seguintes
areas: Teécnica, Industrial, Qualidade, Expedicdo, Suprimentos, Recursos Humanos
e Tecnologia da Informacéo, Contabil e Financeira e Comercial.

Possui certificagbes nas normas ISO 9001, APPCC - Analise de Perigo e
Pontos Criticos de Controle e na BPF — Boas Praticas de Fabricacdo. Por questdes
gue envolvem posicdo de mercado e concorréncia a empresa nao autorizou a
divulgacado do seu nome neste estudo, mas para identifica-la a chamamos de XYZ
(nome ficticio nesta pesquisa).

3.2 Resultados da pesquisa e andlise.

Os resultados apresentados a seguir destacam as falas dos colaboradores
entrevistados ou informacdes coletadas dos documentos da empresa, a respeito do
objeto central de que trata este estudo, ou seja, o de investigar como ocorre o
processo de treinamento e desenvolvimento na empresa foco deste estudo. Para
tanto, os colaboradores foram convidados a responderem questdes, as quais foram
relacionadas aos seguintes objetivos especificos: descrever as préaticas de
treinamento e de desenvolvimento que ocorrem na empresa, identificar as
necessidades de treinamento existentes na empresa para que ela atinja os objetivos
e propor melhorias nos processos de treinamento e desenvolvimento da empresa.

Inicialmente, planejou-se entrevistar 7 colaboradores, sendo eles o total de
liderancas da empresa. No entanto, no periodo da coleta de dados foi possivel
realizar 5 entrevistas, jA que o Gerente Comercial se encontrava em viagem e 0
Coordenador da Expedicdo ndo se encontrava disponivel no momento da realizagcéo
das entrevistas.

De todo modo, considera-se que a amostra tenha uma representatividade

significativa, j& que os escolhidos possuem envolvimento com a estratégia da
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empresa, conhecem 0s processos e procedimentos e tém sob sua responsabilidade

equipes de trabalho, por isso podem identificar quais as demandas e necessidades

referentes ao objeto deste estudo.

De modo a facilitar a apresentacdo das informacfes coletadas durante as

entrevistas e de relaciona-las com os respondentes, utilizou-se a seguinte legenda:

E1l — Gerente de RH e Tl (Tecnologia da Informacédo); E2 — Gerente Técnico e

Industrial; E3 — Gerente Contabil e Financeiro; E4 — Gerente de Suprimentos e E5 —

Coordenadora da Qualidade.

Visando encontrar respostas para o primeiro objetivo desta pesquisa, que foi

descrever as praticas de treinamento e de desenvolvimento que ocorrem na

empresa, realizou-se entrevistas e consulta a documentos da empresa. Os dados

obtidos séo informados conforme segue, no Quadro 2.

Quadro 2 — Formas de treinamento na empresa

Treinamento

Significado na empresa

Observacdes

POINC (Programa
de Orientacéo e
Integracdo de
Novos
Colaboradores)

Primeiro treinamento que o
colaborador realiza ao ser
admitido na empresa. Neste ele
recebe informacbes sobre:
histérico da empresa; direitos e

deveres do colaborador;
beneficios; seguranca
patrimonial; fungbes das

embalagens plasticas flexiveis
produzidas na empresa; e
processos produtivo; Sistema de
Gestdo da Qualidade; e Gestéo
da Seguranca de Alimentos.

Por meio da descricdo do
POINC verificou-se que o0s
conteudos trabalhados estédo
em acordo com o que Weiss
(2013) nos apresenta sobre
Programas de Integracdo. Para
0 autor no processo de
integragdo deve-se abordar o
histérico da Instituicdo, seus
valores e legados, misséo, visédo
e valores fundamentais e as
caracteristicas que compdem a
cultura da empresa.

Programa Padrinho

Tem o objetivo de desenvolver
atividades de orientagdo aos
novos colaboradores. O padrinho
€ um colaborador experiente e
treinado, para acompanhar e dar
todas as orientacdes necessarias
ao afilhado que é o novo
colaborador. O padrinho ira
passar informagfes quanto as
atividades que o afilhado ira
desempenhar no setor referente:

Este programa representa o
conceito do treinamento on the
job descrito por Noe (2015),
sobretudo ao que se refere ao
ensino, de funcionarios recém-
admitidos, no proprio local de
trabalho e durante o expediente,
por meio de observacdo de
pares ou  superiores  no
desempenho de suas atividades
e da imitagcdo posterior dos
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planos de controle; instru¢des de
trabalho do sistema de gestdo da
qualidade ISO; Boas Préticas de
Fabricacio e Seguranca no
Trabalho.

comportamentos foram

observados.

que

BIS (Boas Préticas
de Fabricacdo ISO
9000 e Segurancga)

E um evento anual com duracéo
de um dia. Nesta data, diversas
palestras sobre boas préticas,
ISO 9001 e seguranca Ssao
disponibilizadas, a fim de resgatar
e alinhar conceitos com o0s
colaboradores.

SIPAT (Semana
Interna de
Prevencéo de
Acidentes do
Trabalho)

Evento que ocorre anualmente,
onde s&o realizadas diversas
acOes (palestras, cursos, etc.) de
resgate de  conceitos de
seguranga 0s quais auxiliam na
prevencédo de acidentes.

Tanto no BIS quanto na SIPAT,
0 uso de palestras a fim de
resgatar e alinhar conceitos esta
de acordo com o que Noe
(2015) nos apresenta,
principalmente guando o]
objetivo é buscar agilidade e
eficiéncia no repasse de um
grande volume de informacgdes.

Treinamentos
especificos
solicitados ao RH,
mediante LNT

Incluem-se aqui os treinamentos
realizados ao longo do ano
mediante solicitagdo do gestor e
coordenador ao RH por meio do
formulario de LNT realizada no
Gltimo trimestre do ano anterior.

A maioria as agles relatadas,
estao voltadas para 0
desenvolvimento técnico;
relacionado ao exercicio pleno
da funcgéo. (TACHIZAWA,
FERREIRA; FORTUNA; 2006).

Treinamentos
extraordinarios

Séo treinamentos realizados
mediante solicitagcéo
extraordinaria dos gestores e que
ndo obedecem ao calendario de
treinamento  estabelecido  no
Programa Anual de Treinamento.

Tal demanda faz referéncia ao
que Noe (2015) nos apresenta
sobre o processo de elaboracéo
de treinamentos. Para o autor, é
importante que 0 processo seja
sistematizado, porém flexivel o
suficiente para se adaptar as
necessidades especificas que
possam surgir e contribuir para
0 negécio da empresa.

Fonte: elaborado pelos autores.

Por meio das descricBes de préaticas de treinamentos apresentadas, pode-se
observar que existe na empresa um planejamento das acdes de treinamento. Tal
fato esta de acordo com o que Noe (2015) nos apresenta sobre a importancia de a
empresa planejar suas acdes de modo a facilitar o aprendizado de competéncias,
conhecimentos, habilidades e comportamentos relacionados ao trabalho.

Com relagéo as praticas de desenvolvimento, de forma geral, os entrevistados

reconhecem que atualmente as acdes de desenvolvimento estdo mais relacionadas
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as demandas extraordinarias solicitadas pelos proprios gestores ao longo do ano,
como por exemplo, participagdo em feiras, palestras e cursos geralmente
desenvolvidos fora da empresa.

O entrevistado (E1) expde que na gestdo anterior ja foi desenvolvido pela
empresa um Programa de Desenvolvimento de Liderancas. No entanto, atualmente
por decisdo da diretoria, este tipo de acdo n&o vem sendo desenvolvida. O
entrevistado (E1), ainda comenta sua dificuldade em inscrever colaborados em
cursos externos, pois devido a reducdo de investimento das empresas, existe uma
dificuldade muito grande dos cursos atingirem o numero minimo de participantes que
justifique a sua realizacao.

Tal dificuldade encontrada pelo entrevistado (E1) é evidenciada também por
Guelbert et al. (2008). Para o autor, diante de dificuldades financeiras as
organizacdes agem de modo a reduzir o orcamento relacionado a recursos humanos
e consequentemente de treinamento e desenvolvimento.

Para o entrevistado (E3) as ac¢0es relacionadas a desenvolvimento s&o mais
limitadas e geralmente se relacionam a uma demanda especifica solicitada ao RH,
pelo gestor da area. “Na verdade, quando eu preciso desenvolver algum colaborador
ou o colaborador me diz que quer participar de um curso dai eu passo para o RH e
eles avaliam a possibilidade” (E3).

O entrevistado (E5) reforca que hoje na empresa as ac¢des desenvolvidas
estdo mais voltadas para treinamento, principalmente os técnicos e exigidos pela NR
12 - Norma Regulamentadora de Maquinas e Equipamentos. “Olha, hoje o que tem
mais é treinamento técnico mesmo, principalmente por causa da NR-12". (E5). Aqui
cabe ressaltar a importancia apresentada por Reichel (2008) sobre treinamento
técnico, sobretudo pelo direcionamento dado a produtividade, a qualidade da
producao e/ou servi¢os prestados.

Com relacdo ao segundo objetivo especifico deste estudo, que trata de
delimitar as necessidades de treinamento e desenvolvimento existentes na empresa
para que ela atinja seus objetivos, ressalta-se que por meio da verificagdo da forma

com que o Levantamento de Necessidades de Treinamento e Desenvolvimento é
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praticado, nota-se que o processo ainda carece de um melhor aprofundamento e
consideracdes quanto a andlise dos trés niveis: organizacdo, pessoas e tarefa
conforme citadas por Felippe (2013). O que se constatou por meio das entrevistas é
que o foco maior para estabelecimento das necessidades de treinamento é dado
pela andalise das tarefas, sendo que a andlise de aspectos relacionados a
organizacgdo ndo apareceu na fala dos entrevistados.

Neste sentido, recomenda-se que ao realizar o LNT, a organizacao busque
contemplar os trés niveis, visando um melhor atingimento dos objetivos. Com
relacdo a participacdo dos colaboradores, também nao ficou claro se os mesmos
participam ativamente do processo de levantamento de necessidades, conforme
sugerem Noe (2015) e Felippe (2013).

Outra questdo verificada junto aos entrevistados foi se as acdes de
treinamento e desenvolvimento realizadas pela empresa atendem o0s objetivos da
mesma. Para o entrevistado (E1) e o entrevistado (E2) as acdes desenvolvidas pela
empresa buscam atingir a qualidade e a melhoria continua do trabalho. A gente
sempre busca preparar o colaborador para fazer melhor o seu trabalho, fazer com
qualidade, porque a gente precisa entregar um produto com qualidade (E1).

7

O nosso maior objetivo € sempre o de entregar um produto de
gualidade para que o cliente fique satisfeito, para isso a gente
precisa trabalhar direito, cumprir os prazos de entrega, cuidar para
ndao cometer erros e melhorar sempre. Eu vejo que isso é bem
trabalhado nos treinamentos e no dia-a-dia com os colaboradores
(E2).

De acordo com a fala dos entrevistados (E1) e (E2) verifica-se a importancia
dada ao treinamento no que compete a qualidade do produto visando a satisfacdo
do cliente (REICHEL, 2008). Além disso, a questdo de utilizar o treinamento como

forma de melhorar as deficiéncias na operagdo também é apontado por Reichel

(2008) como uma das possibilidades de uso do treinamento.
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Para o entrevistado (E3) as acdes de treinamento e desenvolvimento também
atendem os objetivos da empresa e refor¢ga a importancia do Programa Padrinho no
desenvolvimento do novo colaborador.

O entrevistado (E4) apresenta a questao da satisfacéo de clientes como um

objetivo a ser atingido, e 0 quanto os treinamentos estao alinhados a isso.

NOs atendemos clientes que sdo muito exigentes, por causa disso
sempre buscamos desenvolver treinamentos com as A&reas
produtivas e de apoio, que foquem na melhora da qualidade do
produto e no atendimento. Esses treinamentos séo realizados na
maioria das vezes internamente, mas quando precisa a gente solicita
para que seja feito externo (E4).

O entrevistado (E5) responde a esta pergunta considerando sua area de
atuacao: “Na area que eu atuo eu acredito que sim, principalmente no Treinamento
de Formacéo de Auditor interno do Sistema de Gestdo da Qualidade” (E5).

Por meio dos relatos, observa-se que de forma geral todos compreendem a
importancia do treinamento e desenvolvimento para o atingir os objetivos da
empresa, sobretudo no que diz respeito a qualidade e melhoria continua. Ainda, por
meio dos relatos dos entrevistados, percebeu-se que a questdo do treinamento e
desenvolvimento serem fundamentalmente reconhecidos pelo seu potencial
estratégico e competitivo (NOE, 2015; TEOFILO et al., 2013, FROHLICH; SHERER,
2013; TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006) ndo apareceu explicitamente na
fala dos entrevistados.

Por fim, buscou-se levantar quais as necessidades de treinamento e
desenvolvimento a empresa possui atualmente, visando o atingimento dos seus
objetivos. Segundo o entrevistado (El), atualmente todas as necessidades de

treinamento e desenvolvimento tém sido atendidas.

Hoje eu ndo identifico uma necessidade que ndo seja atendida. Acho
gue o que é feito ja é suficiente para as nossas demandas. Na
medida em que recebemos as solicitacbes sempre buscamos
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atender. Posso te dizer que hoje em torno de 80% do que é
programado acontece ao longo do ano [...] (E1).

Para E2 e E3, a empresa carece de acdes que visem o0 desenvolvimento de
suas liderangas. “Algum programa para os gerentes, quem sabe colocando os

encarregados junto, néo sei!? Acho que seria importante” (E3).

[...] talvez precisasse de algo mais comportamental para os lideres e
encarregados, principalmente sobre feedback, hoje eu percebo que
eles tém dificuldades com isso, e muitas vezes acabam sendo
grosseiros. Talvez alguma coisa nesse sentido, um coaching talvez
para as liderancas, € um coaching seria bom. Mas os lideres
precisam bastante (E2).

O entrevistado E4 reconhece o potencial dos colaboradores e evidencia a
necessidade do RH estar mais préximo dos mesmos, principalmente os que estdo

envolvidos no processo produtivo.

O que vejo é que o RH deveria estar mais presente com as areas
produtivas para buscar melhorias, questionando, conversando para
mostrar como ele pode crescer na empresa. Acho que falta algo
nesse sentido. (E4)

Por fim, percebe-se por meio das colocacdes dos entrevistados E2 e E3 uma
necessidade por acgbOes voltadas a desenvolvimento, enquanto na fala do
entrevistado (E4) evidencia-se uma expectativa com relacdo a atuacdo da area de
RH.

CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo teve como objetivo analisar o processo de Treinamento e

Desenvolvimento de uma empresa de embalagens plasticas localizada no municipio
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de Araucaria-PR. Para isso, realizou-se entrevistas semiestruturadas e pesquisa a
documentos da empresa.

Inicialmente foram identificadas e descritas as formas de treinamento e de
desenvolvimento realizadas pela empresa e com base nestas informacdes, pode-se
dizer que existe por parte da empresa, um investimento maior em acdes de
treinamento (POINC, BIS, SIPAT, Programa Padrinho, etc.), sobretudo em
treinamentos que buscam o aperfeicoamento técnico do colaborador a suas fungoes,
com vistas a atingir a qualidade do processo produtivo.

Com relacdo as praticas de desenvolvimento, apesar da empresa ja ter
investido no passado em acdes desse tipo, na atualidade, observa-se que a mesma
nao possui uma cultura voltada ao desenvolvimento de seus colaboradores, onde se
pode sugerir que tal caracteristica tenha relacdo com a prépria postura da area de
RH, tanto que o entrevistado (E1), que ocupa a posicdo de Gerente de RH e Tl, em
seu discurso traz um direcionamento para agdes que visem atender o operacional,
sobretudo em demandas que visem preparar o colaborador para desenvolver as
tarefas que tenham impacto direto no setor produtivo.

De forma geral, a importancia de focar em acdes que busquem a
adaptabilidade e o preparo do colaborador para o pleno exercicio das funcoes,
estiveram presentes na maioria das falas dos entrevistados.

Com relacdo a delimitacdo de necessidades de treinamento e
desenvolvimento evidenciadas por meio da fala dos entrevistados, pode-se
identificar uma diferenciagcéo entre o que foi apresentado pelo entrevistado (E1) dos
demais entrevistados. Para o entrevistado (E1) ndo existem necessidades a serem
atendidas, pois atualmente a empresa cumpre de forma satisfatéria com o que é
estabelecido no Plano Anual de Treinamento. Ja para os entrevistados (E2) e (E3),
ha que se investir em ag¢des que busquem desenvolver as liderancas (gerentes,
lideres de setor, e encarregados), sobretudo em aspectos comportamentais,
relacionados a comunicacdo e ao desenvolvimento da liderangca por meio de
coaching. Sobre esta questdo, o entrevistado (E4) cobrou uma aproximacao da area
de RH com as areas produtivas e o entrevistado (E5) identificou as necessidades
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relacionadas exclusivamente a sua area de atuacédo, reforcando que tais demandas
ja foram destacadas no ultimo Levantamento de Necessidades realizado no final do
ano de 2015.

Quanto a apresentacdo de acdes que possam melhorar 0 processo de
treinamento e desenvolvimento da empresa, evidencia-se as seguintes questdes: a)
quanto ao levantamento das necessidades de treinamento, € importante que a
empresa considere aspectos relacionados a andlise da organizacdo e das pessoas,
guanto ao nivel das tarefas, aparentemente a empresa vem praticando de forma
satisfatoria; b) em se tratando da analise da organizacdo, sugere-se considerar na
identificacdo das necessidades de treinamento aspectos relacionados a estratégia,
aos objetivos, a misséo, a visdo e os valores da organizacéo, utilizando informacdes
de relatérios gerenciais, observacdes de clientes interno e externos, informacoes
referentes ao atendimento ao cliente, etc. ¢) quanto a andlise de Pessoas sugere-se
avaliar através de ferramentas especificas se os funcionarios possuem 0s pré-
requisitos em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes, bem como buscar
identificar o que gera as deficiéncias de desempenho e como as mesmas podem ser
resolvidas. Para tanto, sugere-se utilizar neste processo a descricdo de cargos com
base em competéncias, visando ter claras as competéncias necessarias para cada
cargo, de forma a facilitar o processo de identificacdo das necessidades de
treinamento e desenvolvimento e facilitar o processo de avaliacdo de desempenho
dos colaboradores.

Ainda sobre o processo de levantamento das necessidades de treinamento e
desenvolvimento, recomenda-se uma maior participacdo dos niveis envolvidos e
uma ampliacdo dos métodos e modelos utilizados para a coleta de informacées. E
importante que o processo de levantamento de necessidades ndo se concentre
apenas nas necessidades identificadas pelos gestores, mas que estas sejam
compartilhadas por demais interessados, principalmente o publico direto da acgéao.
Além disso, € importante que a area de RH amplie sua atuacgdo, participando
ativamente junto aos gestores na identificacdo e estabelecimento de acdes de

treinamento e desenvolvimento. Esta area, enquanto principal agente no processo
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de Treinamento e Desenvolvimento ndo pode limitar sua participacdo apenas ao
recebimento de demandas trazidas pelos gestores, mas sim deve atuar de forma
consultiva.

De modo a ampliar e a garantir um levantamento mais assertivo das
necessidades, a empresa-alvo deste estudo podera fazer uso de observacoes,
entrevistas com colaboradores, reunides interdepartamentais, pesquisa de clima,
entrevista de desligamento, queixa de clientes, relatorio poés-treinamento, entre
outras situacoes.

Também, recomenda-se incluir um periodo de replanejamento do calendario
anual de treinamento com o objetivo de garantir o atendimento de novas demandas
gue venham a surgir no decorrer do ano, bem como redirecionar agées que nao se
fazem mais necessarias e que foram planejadas anteriormente. Um bom periodo
para o replanejamento é o més de junho, pois garante tempo suficiente para a
estruturacéo de novas acdes ao longo do ano.

Cabe também ressaltar, que o estabelecimento e a estruturacdo junto a area
de RH de um departamento direcionado para as acfes de treinamento e
desenvolvimento, pode garantir uma melhora nas ac6es desenvolvidas, bem como
garantir um carater mais estratégico e menos operacional a area de RH.

De forma geral, pode-se concluir que por meio deste estudo foi possivel
alcancar os objetivos estabelecidos, sobretudo no que diz respeito ao conhecimento
do processo de treinamento e desenvolvimento na empresa pesquisada.

Uma sugestdo para pesquisas futuras € analisar se as a¢fes de treinamento
e desenvolvimento realizadas por outras organizacOes estdo refletindo resultados
positivos quanto aos indicadores relacionados aos objetivos estratégicos da
empresa. Desta forma se faz necessario verificar se 0os colaboradores possuem a
compreensao dos objetivos organizacionais da empresa, tais como: sua missao,
visdo e valores, diante desta sugestao, seria interessante a ampliacdo do escopo de

entrevistados, podendo atingir os niveis técnicos e administrativos.
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