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Resumo

Este artigo teve como objetivo diagnosticar quais sdo os desafios para que uma pequena
industria implantasse um sistema de melhoria continua, apontando as necessidades de
treinamento e desenvolvimento nos diversos setores, como objetivo secundario foi elaborar uma
proposta de agdo corretiva para a organiza¢do. Para a coleta de dados foi aplicada uma
Pesquisa de Clima Organizacional junto aos empregados. Os dados foram analisados através da
estatistica descritiva simples, priorizando percentagem e freqiiéncia de respostas e observou-se a
necessidade de algumas mudangas na empresa relativas a uma politica de treinamentos,
premiagdo por desempenho, administra¢do de reunioes, entre outros. Foi elaborado entdo um
relatorio com algumas sugestoes e treinamentos foram organizados, buscando uma maior
satisfagdo e motivagdo no ambiente de trabalho dos colaboradores da organizac¢do, além da
melhoria continua em produtos e servigos.
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1. Introducao

A atualizagdo e o manter-se integrado as novas tendéncias e tecnologias, vinculado a
globalizagdo, ¢ de suma importancia para o crescimento de uma organizagdo, onde o papel do
gestor estd principalmente estruturado na qualificacdo dos servicos prestados aos diversos
segmentos ao qual ¢ direcionado, para que a empresa permaneca no mercado competitivo e
aumente sua carteira de clientes e fornecedores.

Uma das formas de se manter atualizado, é através de treinamento e desenvolvimento
envolvendo a transmissao de conhecimentos especificos relativos ao trabalho; atitudes, frente a
aspectos da organizagdo, da tarefa e do ambiente; e, desenvolvimento e aprendizado de
habilidades técnicas e comportamentais.

O objetivo deste trabalho ¢ avaliar uma empresa e diagnosticar quais sdo os desafios para
que esta implante um sistema de melhoria continua em termos de produtos e servigos,
visualizando as suas principais necessidades e entdo propor mudancas através de modelos de
treinamentos. O papel do gestor vem sendo bastante discutido atualmente. Como deve comandar?
Quais as melhores decisdes a serem tomadas? Qual a postura ideal que deve ter perante o grupo
ou equipe? Qual a sua real necessidade dentro de cada setor por ele administrado? Tais questdes
permeiam os objetivos secundarios do artigo que serdo respondidos com a aplicacdo de uma
pesquisa composta por indicadores de clima organizacional (MAXIMIANO, 1995), onde foi
medida a satisfagdo dos colaboradores em relagdo aos diversos itens, como treinamentos, politica
da empresa, salarios, plano de carreira, chefia, dentre outros que serdo mais bem explicados na
metodologia e que permitirdo um diagnostico das principais necessidades encontradas.

Cabe aos gestores identificar tais necessidades de treinamento dos integrantes de sua area,
aplicando ou desenvolvendo com os mesmos as atividades a serem efetuadas. E de grande valor
para a organizacao, a qualificacdo, o conhecimento e as atitudes (comportamentos) do gestor
perante seus subordinados e a organizagdo, visando o desenvolvimento e o crescimento do setor.



XIl SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de novembro de 2005

O resultado da aplicagdo do treinamento deve ser avaliado pelos gestores, de forma que
este venha atribuir valores e conhecimentos, tanto para os subordinados como para a organizagao,
visando atingir as metas propostas.

O tema aqui escolhido foi abordado pela importancia de se buscar no mercado de trabalho
profissionais preparados, capacitados que desenvolvam um trabalho eficaz e diferenciado;
apostando no potencial de seu pessoal; motivando-os através de uma politica de treinamentos
periddicos; proporcionando conhecimento e preparando-os para que possam desenvolver seu
trabalho com uma maior clareza, transformando assim o ambiente de trabalho qualificado e
satisfatorio para a organizacao. Segundo Gil (2001), gestao de pessoas € a fungdo gerencial que
visa a cooperagdo das pessoas que atuam na empresa com a finalidade tanto de se alcangar
objetivos organizacionais quanto individuais. Constitui, a rigor, uma evolucdo das areas
conhecidas, no passado, por administracdo de pessoal, relagcdes industriais e administragdo de
recursos humanos.

O trabalho tem como objetivo diagnosticar as necessidades de treinamento e clima
organizacional, para propor uma agdo corretiva para a organizagdo. A medida que a organizagio
cresce, suas necessidades mudam e, conseqlientemente o treinamento devera atender a essas
mudancas. As necessidades de treinamento entdo, precisam ser periodicamente levantadas,
determinadas, pesquisadas, para a partir delas, estabelecer os programas adequados.

2. Aporte tedrico

De acordo com Gil (2001) o gestor de pessoas ndo deixa de ser um Administrador de
Recursos Humanos. Compete-lhe desenvolver os processos de suprimentos, aplicacgoes,
desenvolvimento, manuten¢do e monitoracdo das pessoas. No entanto, para que se possa atuar
efetivamente, necessita desenvolver novas atitudes e posturas. Precisa primeiramente considerar
os empregados como pessoas € ndo como meros recursos de que a organizag¢ao pode dispor a seu
bel-prazer. Precisa trata-los como elementos que impulsionam a organiza¢ao e ndo como agentes
passivos. Entre tanto, ainda ndo sdo encontradas tais virtudes dentro de todas as organizagoes,
porém o objetivo deste artigo; €, justamente deixar claro tais conceitos e necessidades.

O autor ainda diz que as atividades referentes a gestdo de pessoas tendem a ser cada vez
mais descentralizadas, a ponto de o 6rgdo de recursos humanos em muitas empresas ficar
reduzido a uma unidade de staff. A selecdo vem deixando de ser realizada por se¢des especificas
e passa a ser conduzida pelos proprios dirigentes das unidades em que os novos empregados irdo
trabalhar. O treinamento, por sua vez, tende a constituir a atribuicdo das chefias, que em
decorréncia devem apresentar novo perfil. A expressdo: “todo gerente deve ser gerente de
recursos humanos” e “todo chefe deve ser um educador”, mostram-se cada vez mais verdadeiras.
Ao se observar na pratica, vé-se que as empresas que empregam essas virtudes acabam por sua
vez, tendo um diferencial consideravel comparando-se com outras organizagdes, tanto pelo seu
desenvolvimento como pelo crescimento.

Segundo Dessler (2003) hoje a area de pessoal esta rapidamente entrando em uma quarta
fase, e seu papel estd mudando: de protetora ela esta se tornando planejadora e agente de
mudangas. A metamorfose do departamento de recursos humanos em administragdo de recursos
humanos reflete o fato de que apenas nas organizagdes atuais, achatadas, competitivas e voltadas
para o downsizing, sdo os funciondrios altamente treinados e comprometidos, € ndo as maquinas,
que geralmente constituem a grande chave para a competitividade da empresa.

O novo comportamento exigido do profissional de pessoas constitui-se da necessidade de
um conjunto de novas atitudes e praticas bastante diferenciadas em relagdo ao que se vinha
praticando até entdo. O gestor de pessoas aprimorou suas atitudes e visdes passando a reconhecer
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seus empregados como parceiros que investem na organizacdo com capital humano e t€ém a
legitima expectativa de se ter retorno de tal investimento, segundo Gil (2001). Pode-se afirmar
assim, que o gestor de pessoas passa a assumir um novo papel de lideranga, um papel que visa a
exceléncia organizacional necessaria para enfrentar os desafios competitivos como a
globalizagdo, a utilizacdo de novas tecnologias e, essencialmente, a gestdo de capital intelectual.
Para desenvolver tal papel, segundo o autor, os gestores de pessoas precisam estar aptos para
enfrentar muitas transigoes tais como:

- “da agdo operacional para a estratégica; do carater administrativo para o consultivo; do
reativo para o preventivo; do policiamento para a parceria; da prevencao cultural para a mudanca
cultural; da estrutura hierarquica para a estrutura enxuta; do foco da atividade par o foco nas
solucdes; do foco interno para o foco no consumidor; da énfase na fungdo para énfase no
negocio; do planejamento de curto prazo para o de longo prazo; da énfase nos procedimentos
para énfase nos resultados; do isolamento para o benchmartking; da rotina operacional para a
consultoria; da busca da eficiéncia interna para a eficacia organizacional; da administracao de
pessoal para a gestao de talentos; da énfase no controle para énfase na liberdade”.

O profissional de gestdo de pessoas precisa assumir novas responsabilidades conceituais,
técnicas e humanas para suprir as necessidades de seus colaboradores e, assim, desperta-lhes a
motivagao, pois ambos fatores, a satisfacdo das necessidades e a motivagdo, comprometem toda
produtividade e sucesso da organizagao.

A respeito de treinamento, Milkovich (2000), afirma ser um processo sistematico para
promover a aquisi¢ao de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria
da adequacdo entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais. O
treinamento ¢ apenas um dos componentes do processo de desenvolvimento que inclui todas as
experiéncias que fortalecem e consolidam as caracteristicas dos empregados desejaveis em
termos de seus papeis funcionais.

Para Chiavenato (2003) treinamento € o processo educacional, aplicado de maneira
sistematica e organizada, pelo qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades
em fungdo de objetivos definidos. No sentido usado em administracdo, treinamento envolve a
transmissdo de conhecimentos especificos relativos ao trabalho, atitudes frente a aspectos da
organizacado, da tarefa e do ambiente, e desenvolvimento de habilidades.

De acordo com Gil (2001) o treinamento ¢ um meio para adequar cada pessoa a seu cargo,
com vista no alcance dos objetivos da organiza¢do. O que necessita ¢ de processos capazes de
desenvolver competéncias nas pessoas, para que se tornem mais produtivas e inovadoras para
contribuir com a organizacdo. O treinamento dos funcionérios ¢ de extrema relevancia quando
aplicado no contexto empresarial, visto que o grande diferencial das empresas estd na capacitagao
de sua mao-de-obra.

Segundo Macian (1987), o treinamento como instrumento de desenvolvimento de
recursos humanos, a servigo dos objetivos da organizagdo, visa especialmente responder as
seguintes perguntas:

- Em que treinar?; - A quem treinar?; - Como treinar?; - Quando treinar?

De acordo com Chiavento (2000), as fases dos processos de treinamento sao:
Levantamento de necessidades de treinamento; Programacdo de treinamento para atender as
necessidades; Implementagdo e execugdo ¢ Avaliacdo dos resultados. Analisando cada fase em
particular, procura-se apenas atender a um critério logico de apresentagdo. Entdo, ndo se deixa de
assinalar sua condicao de partes de um sistema, onde a inter-relagdo entre as etapas ¢ exigéncia
essencial de funcionamento.
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Segundo o National Industrial Conference Board apud Chiavenato (2000), o treinamento
tem por finalidade ajudar alcancar os objetivos da empresa, proporcionando oportunidades aos
empregados de todos os niveis de obter o conhecimento, a pratica e a conduta requerida pela
organizacdo. O resultado esperado com a aplicagdo destes, concentra-se em profissionais
qualificados e comprometidos com a empresa a qual fazem parte, e que zelam para o crescimento
e desenvolvimento de seus setores.

Gil (2001) define diagnodsticos de necessidade de treinamento (DNT), como um processo
que tem como objetivo identificar as caréncias de individuos e grupos para execucao das tarefas
necessarias para o alcance dos objetivos da organizagao.

Chiavenato (2000), diz que treinamento ¢ o processo educacional de curto prazo aplicado
de maneira sistematica e organizada, através da qual as pessoas aprendem conhecimentos,
atitudes e habilidades em funcdo de objetivos definidos. No sentido usado em administragao,
treinamento envolve as transmissdo de conhecimentos especificos e relativos ao trabalho, atitudes
frente a aspectos da organizacao, da tarefa e do ambiente, e desenvolvimento de habilidades.

Segundo Milkovich (2000), o levantamento das necessidades de treinamento envolve o
exame das metas nos niveis da organizagdo, da funcdo/tarefa/conhecimento, habilidade e
capacidade e do individuo. Esse processo serve para identificar as lacunas que se tornam
objetivos instrucionais. No estagio de treinamento e desenvolvimento, os objetivos sdo usados
para selecionar e projetar o programa de instrugdo e para fornecer o treinamento, ja a fase de
avaliacdo envolve o uso de critérios € modelos que vao determinar se o programa atingiu seus
objetivos.

Marras (2000) mostra que o levantamento de necessidades de treinamento engloba a
pesquisa e a respectiva andlise pela qual se detecta o conjunto de caréncias cognitivas e
inexperiéncias relativas ao trabalho existente entre o conjunto de conhecimentos, as habilidades e
atitudes do individuo e as exigéncia do perfil do cargo. Esse conjunto de caréncias provoca uma
ineficiéncia indesejada pela organizacdo e se origina no proprio recrutamento e sele¢cdo dos
trabalhadores.

De acordo com Boog (1994), as execugdes dos treinamentos devem ser cuidadas
detalhadamente, isto €, os cuidados com a infra-estrutura e com a logistica devem estar
vivamente presentes, € programagdes custosas as vezes sdo prejudicadas por detalhes como:
arrumacao do local de treinamento, apresentacdo do material instrucional, conforto e organizagao
de horarios. Sendo que essa execu¢do dependente de cinco fatores:

1) Adequacao do programa de treinamento as necessidades da organizacgao.
1) A qualidade do material de ensino de treinamento.

2) A colocagdo dos chefes e dirigentes da empresa.

3) A qualidade e preparo dos instrutores.

4) A qualidade dos aprendizes.

Tais fatores sdo essenciais, para o desenvolvimento adequado de um treinamento bem
elaborado e que busca através do mesmo uma melhoria notavel dentro da organizagdo. Devem ser
adaptados para cada tipo de empresa, porém o conteudo do mesmo ¢ também de suma
importancia para sua realizagdo e eficacia, e o ministrando deve estar preparado e apto a realizar
o treinamento, conseguindo transmitir claramente os conhecimentos e conceitos em questao.

Boog (1994) ainda diz que o conceito de Treinamento e Desenvolvimento quer ele seja ou
nao do conhecimento de quem o utiliza, ¢ simples: usando métodos mais ou menos sistematicos,
levar alguém a ser capaz de fazer algo que ele nunca fez antes, e fazé-lo sem a assisténcia de
quem ensina. Essa conceituacdo, ainda que simples, contém elementos essenciais que ao longo da
histéria vém tomando formas diferentes e sendo executado por atores diversos: € preciso saber o
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que queremos que alguém aprenda, diagnosticar que alguém precisa aprendé-lo, preparar
situagdes que possibilitem o aprendizado, verificar os resultados.

3. Metodologia

Trata-se de um estudo de caso exploratorio e descritivo, que tem como objetivo explorar
um problema ou uma situagdo para fornecer critérios e compreensao, este modelo de pesquisa ¢
caracterizado pela flexibilidade e versatilidade com respeito aos métodos (Malhotra, 1999).

O trabalho foi realizado com o objetivo de diagnosticar as principais necessidades dentre
as variaveis contidas nos indicadores das tabelas que seguem na andlise de resultados. Para a
coleta e analise dos dados foi aplicada uma Pesquisa de Clima Organizacional proposta por
Maximiano (1995) em todos os setores e colaboradores de uma pequena empresa que atua no
setor automotivo, situada na cidade de Cravinhos, interior do Estado de Sao Paulo que produz,
vende e exporta suas pecas. Como forma de resposta a pesquisa, os colaboradores assinalaram os
indicadores que apontavam os graus de satisfacdo ou insatisfacdo e fizeram comentérios sobre os
itens.

Este instrumento foi elaborado de acordo com o modelo de perfil de diagndstico
organizacional, que segundo Carvalho (1988) visa fornecer a unidade de treinamento um
inventario geral e preliminar das principais varidveis macroestruturais da empresa. Segundo
Manual de Treinamento e Desenvolvimento (1994, p. 152), como vantagens da aplicacdo de
questiondrio tem-se: podem atingir grande niimero de pessoas, o custo ¢ relativamente baixo, o
tempo de pesquisa ¢ bastante curto ¢ os anonimos podem permitir livre expressdo de idéias e
sentimentos. Para resolver este problema foi também utilizado depoimento de alguns
colaboradores para corroborar e ilustrar as respostas que seguem.

O preenchimento do questionario baseou-se em uma escala de satisfacdo do tipo Likert
em 4 pontos, na qual 1 = Muito insatisfeito, 2 = insatisfeito, 3 = satisfeito e 4 = Muito satisfeito,
para analise dos dados optou-se por juntar as escalas de satisfagdo e de insatisfagdo. A intengdo
foi criar uma escala de distribui¢ao forgada, para que a tendéncia central possa ser evitada. Para
Gil (2001), a escolha forgada ¢ reconhecida como um método que proporciona resultados
bastante favoraveis, sobretudo porque minimiza a influéncia da subjetividade do avaliador.
Apresenta, no entanto, diversas desvantagens. Sua elaboracdo ¢ muito complexa e apesar de
avaliar com bastante precisao, ndo proporciona maiores informacgdes sobre os pontos € tragos
fortes do avaliado. A analise dos dados foi realizada pela estatistica descritiva simples através da
freqliéncia e porcentagem de resposta.

A pesquisa foi aplicada de forma individual para alguns colaboradores e em grupo para
outros, pelo autor deste trabalho, onde o mesmo explicava a forma de preenchimento das
respostas da pesquisa, auxiliando os colaboradores quando necessario. O perfil dos respondentes
esta relacionado a um total de 96 colaboradores, entre eles 80% homens e 20% mulheres, a
maioria possui Ensino Médio Completo, no entanto a mao-de-obra encontrada na empresa nao €
altamente qualificada, muitos aprenderam o oficio na propria empresa.

As variaveis deste estudo foram: clareza na definicdo de objetivos; clareza na defini¢do
das atribuicdes; igualdade na distribuicdo de carga de trabalho; colaboragdo entre as unidades da
organizacao; prestacdo de servigo aos clientes internos; distribui¢cdo do espago fisico e outros
recursos; ritmo de trabalho; conduta dos chefes quanto a aceitagcdo de opinides, idé€ias e sugestoes
dos colaboradores; conduta dos chefes quanto a transmissdo de informagdes para a equipe;
administragao de reunides; quanto ao tempo, ata, resultados, etc; estruturagdo do processo
decisorio, quem decide, responsabilidades; processo de analise e avaliagdo de resultados;
disponibilidade de informagdes para controle; utilizagdo das informagdes de controle para
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aprimoramento do desempenho; qualidade das relagdes humanas; colaboracdo da equipe em
relacdo ao chefe; sentido de pertencer a organizacao; orgulho de trabalhar na empresa; interesse
dos colegas pelo desempenho da empresa; conhecimento dos produtos e servicos da empresa;
compatibilidade entre meu cargo e meus interesses e aptiddes; oportunidades para aprender;
imagem externa da empresa; plano de carreira; treinamento e desenvolvimento proporcionados
via empresa, tanto internos quanto externos; pontualidade no pagamento dos saldrios;
competitividade dos saldrios e beneficios; premiacao do desempenho.

4. Analise de resultados

Carvalho (1988) destaca que apds o diagnostico de necessidades, passa-se a prescricao de
acdes como vista em sana-las, ou seja, do planejamento das atividades de treinamento. Este ¢ um
processo desenvolvido com base na realidade fornecida pelo diagndstico que visa proporcionar,
com maxima eficacia possivel o desenvolvimento das acdes necessarias para o alcance dos
objetivos pretendidos. Os projetos e planos sdo os mais importantes.

Para uma melhor visualizagdo da interpretagdo da analise dos resultados encontrados
através da coleta de dados da pesquisa, a tabela 1 foi composta por todos os indicadores de
satisfacdo utilizados para avaliar a pesquisa e neste caso esta direcionada ao setor de aparelhos
que apresenta os seguintes resultados:

% Insatisfacdo % Satisfaciao

INDICADORES

Clareza na defini¢ao de objetivos 16,67 83,33
Clareza na definigdo das atribuigdes 16,67 83,33
Igualdade na distribuigdo de carga de trabalho 33,33 66,67
Colaboracao entre as unidades da organizacio 50,00 50,00
Prestagdo de servigo aos clientes internos 33,33 66,67
Distribui¢o do espago fisico e outros recursos 0,00 83,33
Ritmo de trabalho 0,00 100,00
Conduta dos chefes quanto a aceitagdo de opinides, idéias e

sugestdes dos colaboradores 33,33 66,67
Conduta dos chefes quanto a transmissao de informacdes

para a equipe. 50,00 50,00
Administragao de reuniées, quanto ao tempo, ata, resultados,

etc. 66,67 33,33
Estruturacdo do processo decisorio, quem decide,

responsabilidades. 16,67 83,33
Processo de analise e avaliagdo de resultados. 33,33 66,67
Disponibilidade de informagdes para controle. 0,00 100,00
Utiliza¢do das informagdes de controle para aprimoramento do

desempenho. 33,33 66,67
Qualidade das relagdes humanas. 16,67 83,33
Colaboragao da equipe em relagdo ao chefe. 16,67 83,33
Sentido de pertencer a organizagdo, orgulho de trabalhar na

empresa. 16,67 83,33
Interesse dos colegas pelo desempenho da empresa. 33,33 66,67
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Conhecimento dos produtos e servigos da empresa. 0,00 100,00
Compatibilidade entre meu cargo e meus interesses e aptidoes 16,67 83,33
Oportunidades para aprender. 16,67 83,33
Imagem externa da empresa. 33,33 66,67
Plano de carreira. 33,33 66,67
Treinamento e desenvolvimento proporcionados via empresa,

tanto internos quanto externos. 83,33 16,67
Pontualidade no pagamento dos salarios. 16,67 83,33
Competitividade dos salarios e beneficios. 66,67 33,33
Premiacio do desempenho 100,00 -

Tabela 1: Setor Aparelho — indicadores de insatisfag@o

A satisfagdo estd presente na maioria dos indicadores. Nota-se através da andlise da tabela
que neste setor, os graus de insatisfagdo concentram-se na administragdo de reunides;
treinamentos via empresa; competitividade dos salarios e beneficios e premiagdo por
desempenho. Acredita-se que através de uma politica de treinamento eficiente pode-se solucionar
parte das insatisfagdes e gerar motivacao do pessoal, conscientizando os colaboradores de sua
importancia e crescimento da organizagdo. Para resolver a questdo salarial, torna-se importante
fazer uma pesquisa salarial e depois fazer uma proposta corretiva para a empresa € montar um
programa de premiagao do desempenho.

O depoimento de um colaborador ilustra esta insatisfagao:
“ A empresa deve investir no funciondrio, incentivando-o através de  premiagoes,
oferecer oportunidade para seu crescimento, melhorias no ambiente de trabalho, fornecer uniforme completo, e

implementar uma politica de beneficios.”
Colaborador A

Os outros setores também foram avaliados e foram indicados os itens onde existe
insatisfacdo dos colaboradores. Para tanto, considerou-se acima de 50% de concordancia em
relacdo a insatisfagdo destes itens. Os itens que ndo foram indicados significam que ha uma
satisfacdo total ou parcial, ndo sendo o foco de andlise neste primeiro momento.

O setor de ferramentaria apresenta como resultado de insatisfacdo os indicadores:
Clareza na definicio de objetivos (60%); Administracio de reunides, quanto ao tempo, ata,
resultados, etc. (80%); Oportunidades para aprender (60%); Plano de carreira (40%);
Treinamento e desenvolvimento proporcionados via empresa, tanto internos quanto
externos (100%); Competitividade dos salirios e beneficios (100%);e Premiacdo do
desempenho (100%).

Observa-se que para este setor que ha satisfacdo com a maioria dos itens avaliados,
embora os colaboradores apontem que se sentem “perdidos” em relacdo a definicdo de seus
objetivos com a empresa. Este sentimento parece estar vinculado a falta de metas produtivas,
conforme ilustrado em depoimento abaixo. Um alto grau de insatisfagdo aparece também no
indicador referente & administracao de reunides, ja citada anteriormente pelo setor de Aparelhos,
no entanto para o setor de Ferramentaria o nivel € superior ao ja comentado. Este setor exige
conhecimentos especificos para a operagao dos servicos que sdo executados, portanto, alguns
colaboradores ndo véem oportunidades para aprender e enriquecer seus conhecimentos diante do
servigo prestado. Ja os indicadores relativos a politica de treinamentos; salarios e beneficios e
premiagdo por desempenho obtiveram 100% de insatisfacdo, ou seja, os colaboradores deste setor
encontram-se altamente insatisfeitos e conseqiientemente desmotivados e desinteressados em se
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comprometer com a empresa. Segundo Chiavenato (2000), o treinamento tem por finalidade
ajudar alcancar os objetivos da empresa, proporcionando oportunidades para os empregados de
todos os niveis de obter o conhecimento, a pratica e a conduta requerida pela organizacdo. O
resultado da aplicacdo do treinamento concentra-se em profissionais qualificados e
comprometidos com a empresa e zelam para o crescimento e desenvolvimento de seus setores.
Neste sentido, montar treinamentos voltados para o desenvolvimento dos colaboradores deste
setor torna-se de suma importancia, além de deixar claro quais sdo os objetivos da empresa e de
se fazer uma pesquisa salarial e de se montar um programa de incentivos vinculados ao
desempenho dos colaboradores. O depoimento de um colaborador ilustra a necessidade de
objetivos no sentido de produtividade e metas a serem atingidas, além da necessidade de um

plano de carreira inexistente hoje na empresa.
“Deve haver um plano de carreira para que seja avaliado o desempenho e as metas atingidas par cada

colaborador.”
Colaborador B

O setor de placas e reguladores apresenta insatisfacdo com os seguintes indicadores:
Processo de analise e avaliacdo de resultados (55,6%); Disponibilidade de informagdes para
controle (44,5%); Imagem externa da empresa (44,5%); Plano de carreira (66,7%);
Treinamento e desenvolvimento proporcionados via empresa, tanto internos quanto
externos (55,6%); Competitividade dos salarios e beneficios (44,5%); Premiacdo do
desempenho (77,8%)

Como nos setores anteriores ha satisfagdo com grande nimero de itens. Para este setor os
indicadores de insatisfacdo sdo diferentes dos ja citados anteriormente, aqui alguns destacam o
processo de analise e avaliagdo de resultados como ineficientes; também destacam o indicador
plano de carreira, devido a empresa realmente ndo apresentar uma politica definida para suas
colaboradoras em geral relativas a esse indicador. E novamente foram citadas a falta de
treinamentos proporcionados via empresa e uma politica de premiagao por desempenho.

Nota-se também que os graus de insatisfagdo sdo relativamente inferiores aos ja
apresentados, este setor, apesar de ndo gerar resultados financeiros significante para a empresa,
apresenta em sua mao-de-obra colaboradores mais comprometidos e satisfeitos com a
organizacdo. Destaca-se que a maioria dos funciondrios esta satisfeita com a competitividade de
seus salarios. Talvez estes colaboradores tenham nog¢ao de valores de mercado e apolitica salarial
utilizada neste setor seja adequada ou equivalente ao mercado. O depoimento abaixo ilustra as

necessidades do setor.
“A empresa pode melhorar se todos trabalharem com igualdade, receberem premiagoes por desempenho,

adogdo de uma politica de beneficios, melhorias nas condigoes de trabalho.”
Colaborador C

Os resultados do setor de estamparia quanto a insatisfacdo: Administracio de reunides,
quanto ao tempo, ata, resultados, etc. (67%); Processo de andlise e avaliagdo de resultados
(33,5%); Conhecimento dos produtos e servicos da empresa (33,5%); Treinamento e
desenvolvimento proporcionados via empresa, tanto internos quanto externos (67%);
Competitividade dos salarios e beneficios (50%); Premiacdo do desempenho (100%).

Neste setor, como nos outros analisados, observa-se satisfagdo com a maioria dos itens.
Apresenta-se em destaque o indicador de insatisfagdo quanto ao treinamento também ja
mencionado anteriormente, ou seja, pode-se diagnosticar um levantamento da necessidade de
treinamentos que devem ser elaborados e executados na organizagao. Gil (2001), diz que através
do DNT pode-se identificar as caréncias dos individuos e grupos para a execu¢do das tarefas
necessarias para o alcance dos objetivos da organizacdo. A partir dai pode-se estudar medidas e
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politicas a serem aplicadas também em relacdo a premiagdes. Também questionam a
administracdes de reunides e os resultados destas. Em comentéarios realizados, alguns
colaboradores colocaram que as reunides ndo servem pra nada, uma vez que nenhuma agao ¢
continuada apds a reunido.

Para este setor o depoimento de um colaborador corrobora a necessidade latente de treinamentos

aprofissionalizantes.
“Oferecer oportunidades para os funcionarios através de cursos profissionalizantes.”
Colaborador D

Os indicadores de insatisfacdo para o setor administrativo sdo: Clareza na defini¢ao de
objetivos (48%); Clareza na definicdo das atribuicdes (40%); Igualdade na distribuicio de
carga de trabalho (56,5%); Colaboracio entre as unidades da organizacido (53%);
Prestacio de servico aos clientes internos (56,5%); Distribuicio do espaco fisico e outros
recursos (78,3%); Conduta dos chefes quanto a transmissdo de informagdes para a equipe
(30%); Administracio de reunides, quanto ao tempo, ata, resultados, etc. (56,5%);
Estruturagdo do processo decisorio, quem decide, responsabilidades (48%); Processo de analise
e avaliacido de resultados (61%); Disponibilidade de informac¢des para controle (70%);
Utilizacio das informacées de controle para aprimoramento do desempenho (66%);
Interesse dos colegas pelo desempenho da empresa (61%); Compatibilidade entre meu cargo e
meus interesses e aptidoes (30,5%); Oportunidades para aprender (52%); Imagem externa da
empresa (35%); Plano de carreira (61%); Treinamento e desenvolvimento proporcionados
via empresa, tanto internos quanto externos (83%); Competitividade dos salarios e
beneficios (56,5%); Premiacao do desempenho (78,5%).

A tabela mostra uma maior diversidade de indicadores de insatisfagao apontados por parte
deste “grupo”. Varios sdo os itens que se aproximam dos 50% de concordancia e por isto foram
mantidos na tabela. Como se trata de diferentes culturas; niveis hierdrquicos; competéncias e
habilidades tém-se um leque ainda mais abrangente relacionado aos indicadores. No entanto, este
grupo apresenta algumas curiosidades relativas a insatisfagdo como, distribuicao do espaco fisico
e outros recursos; disponibilidade de informagdes para controle; interesse dos colegas pelo
desempenho da empresa; além dos mais citados anteriormente pelos outros setores. Analisando
esses dados, nota-se um problema relacionado a falta de comunicagao interna eficiente, ¢ a falta
de investimento em infra-estrutura, além de haver a auséncia de comprometimento de alguns
membros da organizacdo. De acordo com Chiavenato (1997), para alcangar a qualidade e a
produtividade, as organizagdes precisam ser dotadas de participantes e motivadas no trabalho que
executam, a competitividade organizacional passa obrigatoriamente pela qualidade de vida no
trabalho. Ou seja, devem ser elaborados projetos que resultem em atender as necessidades de
mudanca por parte deste grupo em especial, devido a varias decisdes serem tomadas por estas
pessoas. Um treinamento especifico para o preparo de gestores torna-se necessario no setor
administrativo. Treinamentos sobre lideranga, trabalho em equipe, comunicacao e de como gerir
uma empresa sao necessarios a este setor, pois sdo os responsaveis pelo comando da empresa.

Um colaborador ilustra algumas das necessidades no setor administrativo.
“Falta recursos em diversas dreas, a comunicag¢do interna é precdria, faltam alguns departamentos na
empresa ( Qualidade, Engenharia, Desenvolvimento).”
Colaborador E

Os resultados do setor de produc¢io em relacdo ao grau de insatisfagdo sao: Colaboragao
entre as unidades da organizagdo (50%); Prestacdo de servigo aos clientes internos (40%);
Distribuicido do espaco fisico e outros recursos (60%); Conduta dos chefes quanto a
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aceitacido de opinides, idéias e sugestoes dos colaboradores (55%); Conduta dos chefes
quanto a transmissdo de informacées para a equipe (50%); Administracio de reunides,
quanto ao tempo, ata, resultados, etc. (70%); Estruturacdo do processo decisorio, quem decide,
responsabilidades (45%); Processo de andlise e avaliacio de resultados (55%);
Disponibilidade de informacées para controle (65%); Utilizacdo das informagdes de controle
para aprimoramento do desempenho (45%); Treinamento e desenvolvimento proporcionados via
empresa, tanto internos quanto externos (45%); Competitividade dos salarios e beneficios
(50%); Premiacao do desempenho (90%).

Observa-se que ha mais satisfagdo que insatisfacdo. Neste setor, as maiores insatisfagoes
concentram-se na ma distribuicdo do espaco fisico; administracao de reunides; disponibilidade de
informagdes para controle e, premiagdo por desempenho. As pessoas que trabalham neste setor
em sua maioria aprenderam o oficio na propria empresa, o que acaba sendo um treinamento
informal, mas observa-se que a satisfagao neste item ¢ de 55%, existe também aqui a necessidade
de treinamentos formais. Quanto aos outros itens de insatisfacdo, cabe a empresa fazer uma
pesquisa salarial, montar beneficios e premiagdes por desempenho. Observa-se neste setor
também a necessidade de uma reorganizagcdo no desenho da linha de produgdo e uma melhor
reorganizacdo do espaco fisico. Segundo a teoria apresentada no conteudo deste trabalho, o
profissional de gestdo precisa assumir novas responsabilidades conceituais, técnicas e humanas
para suprir as necessidades de seus colaboradores e, assim, despertar-lhes a motivagdo, pois
ambos os fatores, a satisfagdo das necessidades e a motivagdo, comprometem toda produtividade
e sucesso da organizagdo. Ha entdo, uma necessidade de se adequar tais teorias a realidade vivida
pela empresa, principalmente no setor da Producdo que ¢ considerada o “coragdo” da

organizacdo. O depoimento de um colaborador ilustra estas necessidades.
“ A empresa deve oferecer palestras relacionadas ao manuseio e operagoes de equipamentos.
“ O crescimento profissional é desanimador, deveriam existir maiores oportunidades.”
“ Oferecer beneficios para se obter satisfa¢do e motivagdo dos colaboradores.”
Colaboradores F,G e H

5. Consideracoes finais

Analisando a Pesquisa de um modo geral, as necessidades basicas sdo sempre as mesmas,
todos os colaboradores gostariam de receber beneficios como forma de incentivo e motivagao
pelos servigos prestados a empresa. Melhorias no ambiente de trabalho, como ventilagdo, piso,
instrumentos e ferramentas de trabalho, cadeiras, entre outros devem ser estudados por parte da
empresa, visando uma melhor contribuicdo por parte do colaborador para o desenvolvimento do
seu trabalho. Conforme Honorio, Marques & Melo (2001), a produtividade serd muito maior
quando as pessoas se envolvem psicologicamente com o trabalho, forem valorizadas e
reconhecidas pelo que fazem, tiverem possibilidade de crescimento na carreira, participarem de
foruns de comunicagdo para a tomada de decisdo que as afetam, usufruirem politicas distintas de
beneficios e, acima de tudo, forem tratadas com respeito e consideragao.

Hé a necessidade também, de juntamente com cada encarregado ou responsavel pelo setor,
montar treinamentos vinculados com os setores dos mesmos, o treinamento significava
anteriormente educagdo especializada. Na industria moderna, compreende todas as atividades que
vao desde a aquisicdo de habilidade motora até o desenvolvimento do conhecimento técnico
completo, o fornecimento de aptiddoes administrativas e de atitudes referentes a problemas sociais.
Os colaboradores acreditam na empresa, porém aguardam melhorias visiveis. Além do mais, o
treinamento ¢ uma forma de motivar as pessoas, pois sentem-se valorizadas pela empresa e mais
capacitadas para responderem aos anseios de seus chefes.
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Nota-se que algumas pessoas entenderam o indicador “plano de carreira” como seu
proprio interesse em fazer carreira na empresa, pois a empresa nao dispde do mesmo. Seria
interessante montar um plano de carreira juntamente com a avaliagdo do desempenho dos
colaboradores € com um sistema de remuneragdo estratégico, vinculando desempenho,
produtividade, beneficios e plano de carreira, assim os colaboradores teriam uma visdo ampla de
onde poderiam chegar na empresa. Uma das possibilidades ¢ o Sistema de Remuneracdo e
Carreira por Habilidades e Competéncias que a empresa poderia pensar em implantar em médio
prazo, pois em curto prazo necessita sistematizar programas de treinamentos, reorganizar seu
espaco fisico, montar um sistema de avaliagdo de desempenho que contemple o cumprimento de
metas de produtividade para entdo formatar um sistema de remuneracao estratégico.

Pode-se entdo concluir, que apds andlise da pesquisa, deve-se:

= Definir rapidamente uma politica de beneficios por parte da empresa.

= Montar e executar treinamentos necessarios para cada setor.

= Fazer melhorias, por menores que sejam, nas condigdes e ambiente de trabalho.

= Verificar se cada encarregado esta apto para exercer o seu cargo, onde caso nao esteja,

incentiva-lo a buscar o conhecimento preciso.

= Treinamentos, entre eles lideranca, organiza¢do de tempo entre outros, voltados para o

perfil de profissionais, conduta, como se portar no dia a dia, atitudes, mostrando a
importancia que este t€ém para a empresa ¢ a necessidade do seu bom relacionamento
com os colegas de trabalho (gerentes, encarregados, assistentes e auxiliares).

= Elaborar uma estratégia eficiente para a administracdo de reunides, e execucdo de

reunides periddicas com cada setor.

= Montar um sistema de avaliagdo do desempenho por produtividade e metas e

sistematizar uma premiagao por desempenho.

= Montar um sistema de remuneracdo estratégica com base em habilidades e

competéncias, conciliando com o plano de carreira.

Perspectivas: se a empresa implementar uma politica salarial, de beneficios e de melhorias,
ocasionaria um aumento do desenvolvimento e satisfacdo do pessoal em relagdo a empresa.

Inicialmente foram esquematizados planos de treinamentos para as areas avaliadas,
incluindo desde treinamentos sobre calculos, pois muitos tém dificuldade em utilizar medidas
como polegadas, utilizagdo de equipamentos como micrometros, entre outros equipamentos. Falta
agora a implantacdo destes treinamentos. O material ja foi confeccionado e as turmas ja estdo
organizadas, falta apenas o inicio dos treinamentos.

De acordo com Chiavenato (1997), pesquisas revelam que, para alcancar qualidade e
produtividade, as organizagdes precisam ser dotadas de pessoas participantes e motivadas no
trabalho que executam, assim a competitividade organizacional passa obrigatoriamente pela
qualidade de vida no trabalho. Para atender o cliente externo ndo se pode esquecer do cliente
interno, que significa satisfazer seus funcionarios, que sdo responsaveis pelo produto ou servigo
oferecido. Acredita-se que com o inicio dos treinamentos a motivacao e satisfagdo com estes itens
serdo atendidas parcialmente e com a elabora¢do de novos projetos com base neste diagndstico a
empresa tera condi¢cdes de uma melhoria continua. Dentre os desafios nas relagdes de trabalho,
encontram-se 0s aspectos relacionados com a atender a expectativa de seu cliente interno e
externo. Em relagdo ao cliente interno, deve-se lembrar que € ele o responsavel pela produgao e
qualidade de produtos e servigos na empresa e, portanto deve ser tratado com todo respeito
conciliando as expectativas da empresa com as dos colaboradores, buscando assim uma parceira,
uma relacdo ganha-ganha, pois a empresa s6 podera melhorar beneficios e salarios se melhorar
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também seus retornos financeiros, como por exemplo, o aumento da produtividade e a diminui¢ao
de seus custos.

Os objetivos deste trabalho foram plenamente atendidos, pois além do diagnostico das
necessidades da empresa, incluindo as necessidades de treinamentos levantadas junto aos setores,
este trabalho ja teve parte de seus resultados implantados, pois apds a entrega do material
diagnosticado através da andlise da pesquisa, este foi estudado pela direcdo da empresa e dois
pontos foram imediatamente implantados, um deles foi a ado¢dao de uma beneficio, a cesta basica,
que foi implantada de uma maneira muito particular, representantes dos setores foram
convocados para serem integrantes de um grupo chamado de RH no chao de fabrica e juntamente
com o setor administrativo da empresa decidiram pela implantacdo do beneficio “cesta basica”
através da compra de produtos em supermercados credenciados, onde todas as normas foram
decididas pelos proprios colaboradores. Atualmente esta sendo elaborado um cronograma de
treinamentos que serd voltado para os colaboradores com intuito de qualificar e profissionalizar a
mao-de-obra da empresa. Os primeiros treinamentos ja estdo sendo executados, com visivel
satisfacdo dos colaboradores e estdo sendo administrados internamente, valorizando os
profissionais mais qualificados, com o apoio do RH para a formatacdo ¢ confec¢ao do material.
Este projeto estd comecando a ser desenvolvido pela empresa, sendo este procedimento o
primeiro passo dado por parte da diretoria.

6. Referéncias bibliograficas

BASTOS, Octavio P.M. Diagnéstico e Avaliacio de Treinamento e Desenvolvimento: Processo de treinamento
e desenvolvimento. In: BOOG, G.G. (coordenag¢dao). Manual de Treinamento e Desenvolvimento. ABTD —
Associagao Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

BOOG, Gustavo G. Manual de Treinamento e Desenvolvimento. ABTD — Associagdo Brasileira de Treinamento e
Desenvolvimento. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

CARVALHO, A. V. Treinamento de recursos humanos. Sao Paulo: Pioneira, 1988.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracio de Recursos Humanos. 4* ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos — Ed: compacta, 6* ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

CHIAVENATO, Idalberto. Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos. 5* ed. Sdo Paulo: Atlas,
2003.

DARTIGUES, André. O que é a fenomenologia. 3%ed. Sao Paulo: Editora Moraes,1992.

DESSLER, G. Administracao de Recursos Humanos 2° ed. Trad. Cecilia Ledo. Sao Paulo: Pretence Hall, 2003.
GIL, A.C. Gestao de Pessoas: Enfoque nos papéis profissionais. Sao Paulo: Atlas, 2001.

GOLDENBERG, Mirian. A arte de pesquisar: como fazer pesquisa qualitativa em Ciéncias Sociais. 3%ed. Rio de
Janeiro: Record, 1999.

HONORIO, L. C.; MARQUES, A. L.; MELO M. Qualidade de Vida no Trabalho em uma Micro Empresa do
Comércio Varejista. Sdo Paulo: Pioneira, 1996.

MACIAN, L.M. Talento e desenvolvimento de recursos humanos. Sao Paulo: EPU, 1987.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de Marketing: uma orientagao aplicada. Porto Alegre, Ed. Bookman, 2001.
MARRAS, J.P. Administracio de recursos humanos: do operacional ao estratégico. 3* ed. Sdo Paulo: Futura,
2000.

MAXIMIANO, Amaru. Introducio a administragaoe. 5 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

MILKOVICH, George T. Administra¢ao de recursos humanos. Trad. Reynaldo C. Marcondes. Sao Paulo: Atlas,
2000.

12



