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|____Apresentacao

O presente relatério é resultado do Estagio Supervisionado
realizado pela aluna Tanielzy Léla Aradjo, como exigéncia curricular para a
obtengao do titulo de Bacharel em Administragdo pela Universidade Federal
da Paraiba — Campus Il, em conformidade com o estabelecido pelo Conselho
Federal de Educacgao.

A realizagdo do Estagio se deu na Industria Metalurgica Silvana
S/A, no Setor de Recursos Humanos (RH) da empresa, através da
colaboragao do Sr. Ivan Farias Filho e da orientagao do Professor Gesinaldo
Ataide Candido; com a finalidade de descrever e analisar o processo de
Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal (TDP), apontando suas
deficiéncias e oferecendo sugestées que contribuiram de forma positiva para
o Setor de RH e toda a empresa.

A abordagem do conteudo encontra-se distribuida em cinco
capitulos:

Capitulo I: A Empresa (perfil da empresa, produtos, area de
abrangéncia, histérico, quadro de pessoal e organograma proposto);

Capitulo 1l: O Estagio (area de atuacao, tema, justificativa,
objetivos e cronograma de atividades);

Capitulo Ill: Fundamentagdao Tedrica (conceituagdo, ciclo de
treinamento e suas fases);

Capitulo IV: Desenvolvimento do Estagio (metodologia);

Capitulo V: Conclusodes, Limitacoes e Sugestoes.
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- Introducao v

A economia mundial vem passando por profundas transformacgdes,
e uma delas é a inexisténcia de fronteiras mercadolégicas, que promovem a
concorréncia cada vez mais feroz entre as organizagdes, levando estas a
repensarem seus valores, conceitos, estruturas e estratégias de negécios.
Pois, o sucesso no mercado globalizado depende, primordialmente, da
capacidade das organizagdes estarem permanentemente se adaptando e
contextualizando-se a novas situagcdes como uma caracteristica de um
ambiente no qual o processo de mudanga € continuo.

Hoje, as mudangas sdo mais rapidas, intensas e menos previsiveis,
acontecendo em todas as diregdes; sendo, portanto, a Unica coisa constante
na vida das pessoas e, consequentemente, das organizagbes, cabendo a
todos aceitar e adaptar-se a elas.

E nesse contexto de mudanga organizacional, que o treinamento e
desenvolvimento de pessoal surge como fator diferencial e relevante para o
crescimento e desenvolvimento, sendo esta uma condigdo imprescindivel
para a manutengao da competitividade das organizagdes, que exige do novo
profissional a assimilagao de novos procedimentos, habilidades, informagdes
e técnicas de maneira rapida e eficiente.

Para Chiavenato (1996, p.175), os processos de treinamento e
desenvolvimento de pessoal “estdo estreitamente vinculados com as
necessidades de auto-atualizagdao ou de auto-realizacao das empresas e das
pessoas, sem omitir os clientes. Visam formar, preparar e aprimorar
continuamente as pessoas, de acordo com as necessidades atuais e futuras
do negdcio e levando em conta as expectativas e aspiragdes pessoais. E que
no futuro da organizacao esta sendo construido na base do crescimento das
pessoas, de suas habilidades profissionais e de seus conhecimentos.”

Diante do exposto, sera desenvolvido no presente relatério o
processo de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal numa Indulstria
Metallrgica de meédio porte procurando diagnosticar suas deficiéncias bem
como propor possiveis solucdes.



| AEmpresa |

Este capitulo apresenta o perfil da empresa
estudada, destacando sua forma juridica, linha
de produtos, drea de abrangéncia, entre outros;
faz um breve historico da mesma e apresenta o
organograma proposto.
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1 A EMPRESA

1.1 PERFIL DA EMPRESA

1.1.1 RAZAO SOCIAL:

1.1.2 ENDERECO:

1.1.3 REGULAMENTAGCAO:

1.1.4 FORMA JURIDICA:

1.1.5 RAMO DE ATIVIDADE:

1.1.6 LINHA DE PRODUTOS:

1.1.7 AREA DE ABRANGENCIA:

Industria Metalargica Silvana S/A

Av. Assis Chateaubriand, 4115
Distrito Industrial-Campina Grande-PB

CGC 08.815.979/0001-68
Inscricao Estadual: 16.001.991-7

Sociedade An6nima

Industria Metalurgica

Fechaduras, Dobradicas, Ferrolhos,
Cadeados, Porta-cadeados, Armadores,
Arruelas, Perfis e Abragadeiras

Paraiba, Pernambuco, Alagoas,
Sergipe, Rio Grande do Norte, Ceara,
Bahia, Espirito Santo, Amazonas e
Minas Gerais.
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1.2 HISTORICO

A Industria Metaldrgica Silvana S/A, remanescente da empresa
Irmaos Braga, fundada em meados do ano de 1961, localizada nessa mesma
época a Rua Luiz Soares, 126 - Sao José, passou por profundas
transformagées desde a entrada do Sr. Ivan Farias como sécio da mesma,
que em 1964, comprou a empresa passando a razdo social Industria
Metallrgica Silvana Ltda., para em 1984, finalmente passar a ser Industria
Metalurgica Silvana S/A.

A nova gestdao, como era de se esperar encontrou enormes
dificuldades, tais como: instalagdes fisicas, maquinas e equipamentos em
condigbes precarias, mao-de-obra nao qualificada e recursos financeiros
escassos. Com muito trabalho e determinagcdo o Sr. Ivan Farias foi aos
poucos formando sua equipe de trabalho, contando com a participacao de
seu irmao Gilvando Farias — na Diretoria Industrial, de seus filhos Dr. lvan
Farias Filho — na Diretoria de Produgdo e Alexandre Farias — na Diretoria
Administrativo-financeira; melhorando na medida do possivel suas maquinas
e equipamentos e buscando sempre estabilidade financeira.

Hoje, a empresa esta localizada a Avenida Assis Chateaubriand,
4115, no poélo industrial de Campina Grande, contando com mais de 140
funcionarios no seu quadro de pessoal, um mercado consumidor bastante
atrativo, maquinas e equipamentos modernos e credibilidade financeira.
Sendo portanto, na atualidade, uma organizagcdo bem sucedida, gragas a
perseveranga e ousadia do Sr. lvan Farias.



1.3 ORGANOGRAMA PROPOSTO
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| cAPiTULO 1T |

O St |

Este capitulo enfoca o estdgio propriamente dito.
Assim tem-se a delimita¢dao da drea de atuagao
com a devida justificativa, a apresentacao do
tema escolhido para o desenvolvimento do
relatorio, os objetivos pretendidos, o cronograma
seguido e por fim a metodologia utilizada.



/ELATOFIO UK Luagw ‘:uperovuwaao = 3 pnnuuzl[ ~eLq ﬁ’ﬂ“’ﬂ v

oo ———————————————— _________________________________________________________________]

2 O ESTAGIO

2.1 AREA DE ATUAGCAO

Administracao de Recursos Humanos

2.2 TEMA

Treinamento e Desenvolvimento

2.3 JUSTIFICATIVA

As empresas estdo sofrendo profundas mudancas em fungdo do
que ocorre no mundo moderno, principalmente no que se refere as
necessidades que as mesmas tém de estarem permanentemente se
adaptando e contextualizando-se a novas situagdes, condigcdo esta
imprescindivel para a sua sobrevivéncia e crescimento. Neste sentido, a area
de recursos humanos dispde de um enorme potencial de melhorias e um
numero consideravel de recursos para que as organizagbes gerenciem de
forma devida as mudancgas. Um dos processos dessa area que merece nossa
énfase é o treinamento e desenvolvimento de pessoal, que agrega valor as
pessoas na medida em que desenvolve suas habilidades, conhecimentos,
atitudes e comportamentos, proporcionando-as maior seguranga, facilidade e
confiabilidade na execugéo do seu trabalho, bem como na perspectiva de um
futuro melhor e consequentemente maior qualidade de vida.

Dessa forma, a organizagao também ganha, pois ao acrescentar
valor as pessoas, a organizagado esta enriquecendo seu proprio patriménio,
melhorando seus processos internos e incrementando qualidade e
produtividade as suas tarefas, bem como aos seus produtos e servigos,
tornando-se mais competitiva.
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2.4 OBJETIVOS

2.4.1 OBJETIVO GERAL

Descrever, analisar e avaliar o sistema de Treinamento e
Desenvolvimento de Pessoal existente numa empresa metallrgica, utilizando
o modelo do ciclo de treinamento proposto por PROCTOR & THORNTON
(1961).

2.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

« Analisar o atual processo de treinamento e desenvolvimento de
Pessoal adotado pela area de Recursos Humanos;

« Descrever as diversas fases de treinamento e desenvolvimento
existentes na empresa estudada;

« Verificar até que ponto as fases existentes na empresa, estao
em conformidade com o estabelecido no modelo ;

= Propor possiveis solugbes para as eventuais deficiéncias de
treinamento;
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2.5 METODOLOGIA

O trabalho desenvolvido foi realizado através de pesquisa
bibliografica, observagao in loco e entrevista. A pesquisa bibliografica foi
utilizada como base teédrica e de atualizacdo das transformacgdes que estdo
ocorrendo dentro das organizagées no sentido de treinar e desenvolver seus
colaboradores.

A observacao in loco, por sua vez foi utilizada como instrumento de
diagnéstico e de verificagao do processo de Treinamento e Desenvolvimento
de Pessoal.

As entrevistas foram realizadas com o gerente de RH, e com os
"instrutores"”, tendo como finalidade levantar informacdes e expor as
percepgdes, sentimentos e opinides dos mesmos em relagao ao processo de
Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal, em conformidade com o
especificado em questionario préprio (vide anexo Il). Foram também
realizadas conversas informais com os funcionarios, no intuito de analisar a
aprendizagem e a utilizagdo do treinamento no desenvolvimento de suas
atividades.



2.6 CRONOGRAMA DE ATIVIDADES

Meses

Atividades

Abril

Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Outubro

Integragao
Estagiaria/Empresa

Pesquisa
Bibliografica

Levantamento e analise
de informacoes

Elaboragao
do Relatoério

Revisdo
Bibliografica

Sugestodes e
Conclusoes finais

---------

Digitagdo, entrega e
apresentacdo do relatério

Legenda: Acéao Planejada

obnvayt viay heqaruvy . — opworsinosadneT 01bvis> 20 01003079/

Acdo Realizada

Obs.. Nos meses de abril, maio e junho aconteceu greve na instituicdo de ensino, UFPB — Campus |I, mesmo assim, foi
dado continuidade ao estagio dentro da empresa e a orientagdo pelo Professor Orientador do estagio, com
atendimento no seu local de trabalho.

AL



. CAPITULO IIT |

| Fudamentag:ao

Teorica

Este capitulo inicialmente procura estabelecer a
relacdo existente entre educacdo e treinamento,
para em seguida abordar alguns conceitos deste
ultimo, bem como sua classificagao e seu ciclo de
desenvolvimento  sugerido por Proctor e
Thornton, que serd utilizado para analisar o
processo de treinamento da empresa em questao.
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3 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

3.1 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

Treinamento € um processo educacional que tem a finalidade de
desenvolver ou ensinar novas habilidades técnicas e comportamentais com o
propoésito de exercer determinado cargo, sendo portanto, fator fundamental
no novo contexto empresarial, que exige novas competéncias e qualificagdes
por parte dos seus empregados, em fungdo da necessidade dos mesmos
terem caracteristicas relacionadas a polivaléncia e a multifuncionalidade,
causados pela crescente exigéncia dos consumidores e pelo mercado
globalizado, que por sua vez promovem a concorréncia entre as empresas,
forcando-as a investir no seu capital humano, através da valorizagdo e do
desenvolvimento do mesmo.

3.2 EDUCAGAO X TREINAMENTO

O ser humano vive em sociedade e como tal esta sujeito a
influéncias do meio onde vive, respeitando e adaptando-se a normas e
valores sociais vigentes e aceitos por ela, que servirdo de base para seu
comportamento e desenvolvimento pessoal, adquirido através de varios
grupos de referéncia como: a escola, o lar, a igreja, o trabalho, o clube, etc.

E seguindo este raciocinio que o treinamento esta intimamente
ligado a educagao. Para Carvalho (1997), a educacao deve envolver todos
os aspectos pelos quais a pessoa adquire compreensao do mundo que a
cerca, bem como a necessaria capacidade para melhor lidar com seus
problemas, ou seja, a educagao prepara a pessoa para o ambiente interno e
externo do seu trabalho. Todavia, o treinamento constitui-se no processo de
adaptacao e aprendizagem do homem para exercer determinada fungao, ou
seja, prepara a pessoa para o cargo.
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L ]
3.3 CONCEITUAGAO DE TREINAMENTO

Para Steinmetz (apud Chiavenato, 1987, p.157), “treinamento é
um processo educacional de curto prazo que utiliza procedimento sistematico
e organizado pelo qual o pessoal ndao gerencial aprende conhecimentos e
habilidade técnicas para um propoésito definido. O mesmo autor considera o
desenvolvimento como o processo educacional de longo prazo que utiliza
procedimento sistematico e organizado pelo qual o pessoal gerencial aprende
conhecimentos conceptuais e tedricos para propésitos genéricos”. Esta
abordagem se encontra ultrapassada, uma vez que o treinamento hoje é
aplicado nos diversos niveis hierarquicos da empresa, envolvendo desde o
pessoal nao gerencial, assim como é também direcionado para as pessoas
que exercem fungbes administrativas na estrutura organizacional. Na
percepcgéao do referido autor o treinamento esta relacionado unicamente para
o curto prazo. Na verdade, o conceito de treinamento mais atual procura
desenvolver os treinandos para responsabilidades futuras, numa visdo de
longo prazo, na perspectiva de frequéncia e continuidade.

Chiavenato (1987, p.58) aborda o treinamento como um “processo
educacional, aplicado de maneira sistematica e organizada, através do qual
as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades em fungao de
objetivos definidos. No sentido usado em Administragéo, treinamento envolve
a transmissdo de conhecimentos especificos relativos ao trabalho, atitudes
frente a aspectos da organizagdo, da tarefa e do ambiente, e
desenvolvimento de habilidades”. Hall (apud Carvalho,1997, p.154) diz que
o treinamento constitui-se no processo de ajudar o empregado a adquirir
eficiéncia no seu trabalho presente ou futuro, através de apropriados habitos
de pensamento e agdo, habilidades, conhecimentos e atitudes. E dentro
destas duas concepg¢des que o estudo sera desenvolvido.

Em resumo, o conteudo de treinamento, segundo Chiavenato
(1987), pode envolver quatro tipos de mudanga de comportamento:

a) transmissao de informagoes — informagdes mais genéricas a respeito
da empresa, produtos e servicos oferecidos, politicas, regras, entre
outros;

b) desenvolvimento de habilidades — o treinamento & dirigido para a
execucao das tarefas e operagcdes necessarias para o desempenho do
cargo;

c) desenvolvimento ou modificagcoes de atitudes — mudanca de atitudes
negativas para atitudes mais favoraveis entre os trabalhadores;

d) desenvolvimento de conceitos — € conduzido com o intuito de elevar a
formagao de idéias e de filosofias, relacionando conceito com pratica,
bem como levando a pensar em termos globais e amplos.
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A pratica de uma sistematica politica de treinamento nas
organizagdées € um dos indicadores de competitividade mais eficiente. Neste
sentido podemos afirmar que tal procedimento € um indicador que demonstra
a preocupacdo em melhorar os resultados dos negoécios através da
qualificagdo continua da mao-de-obra.

3.4 CLASSIFICAGAO DO TREINAMENTO

A maioria dos autores que abordam o tema Treinamento e
Desenvolvimento de Pessoal ao enfocarem a sua classificagdo tém conceitos
aproximados aos explicitados abaixo :

¢ treinamento de indugdo ou de integracao;
¢ treinamento depois do ingresso no trabalho:
e treinamento no local de trabalho (em servicgo);
e treinamento fora do local de trabalho (fora do servigo).

Cada uma dessas modalidades apresenta aspectos particulares,
que merecem nossa atengao.

3.4.1 TREINAMENTO DE INDUGAO OU DE INTEGRAGAO

Visa a adaptagdo e ambientagéo inicial do novo empregado a
empresa e ao ambiente social e fisico onde ira trabalhar. Através de uma
programacgao sistematica, levada a efeito por aquele que sera seu chefe
imediato, por um instrutor especializado ou por um colega especialmente
encarregado do assunto.

Sao fornecidas ao novo funcionario todas as informagdes referentes
ao seu trabalho, sendo-lhe mostrado o que & a organizagao para a qual ele
ira trabalhar, como funciona, quais as normas e diretrizes existentes, sendo
ressaltado ao mesmo tempo a importancia do seu trabalho e como o seu bom
desempenho influenciara favoravelmente o destino da organizagao.
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3.4.2 TREINAMENTO DEPOIS DO INGRESSO NO TRABALHO

Para que o treinamento se torne realmente eficiente, devera ser um
processo racional, obedecendo a uma programagédo geral que interesse aos
empregados e a empresa concomitantemente.

O treinamento, depois do ingresso no cargo, poderia ser levado a
efeito sob dois aspectos:

3.4.2.1 Treinamento no local de trabalho

E o mais utilizado nas empresas, principalmente naquelas que nao
contam com centros de formagdo, pois o treinando adquire habilidades,
conhecimentos e atitudes, utilizando maquinas, equipamentos, materiais e
outros recursos empregados no proprio servigo que vira a desempenhar
depois de treinado.

A desvantagem do treinamento no local de trabalho fica por conta
da transmissdo de um conhecimento essencialmente pratico reproduzindo as
situagcdes conhecidas (as vezes enviesadas e viciadas) pelos mais
experientes. Assim, neste tipo de treinamento as alternativas para as
solugdes de problemas ficam restritas ao conhecimento e a experiéncia de
gquem conduz o treinamento, reduzindo a possibilidade de solugdes originais.

3.4.2.2 Treinamento fora do local de trabalho

A maioria dos programas de treinamento processados fora do local
de servigo, ndao é tao diretamente relacionado ao trabalho; geralmente é
suplementar do treinamento em servigo. A principal vantagem que oferece é
possibilitar ao treinando a dedicagao de toda a atencao ao treinamento, o que
ndo é possivel quando o mesmo esta envolvido nas tarefas de producgéo. Tal
fato traz um elevado potencial de motivagdo, fazendo com que o nivel de
comprometimento do treinando aumente, possibilitando-o um maior
aproveitamento, ao mesmo tempo em que condiciona-o a repassar de forma
mais eficaz os ensinamentos adquiridos.



Relatério de Estdgio Superovisioado — Lanielay Lila Araujo 25

3.4.3 O CICLO DO TREINAMENTO

O treinamento possibilita aos individuos de todos os niveis da
empresa, a aprendizagem e o desenvolvimento de conhecimentos e daquelas
atitudes e habilidades que beneficiardao a eles mesmos e a sua empresa.
Assim, o treinamento cobre uma sequéncia programada de eventos que
podem ser visualizados como um processo continuo cujo ciclo se renova a
cada vez que repete.

O processo de treinamento assemelha-se a um modelo de sistema
aberto, cujos componentes sao:
= entrada (input) — como treinandos, recursos organizacionais,
etc.;

= processamento ou operacao (throughput) — como processos
de aprendizagem individual, o programa de treinamento, etc.;

* saida (output) — como pessoal habilitado, sucesso ou eficiéncia
organizacional, etc.;

= retroacao (feedback) — como avaliagao dos procedimentos e
resultados do treinamento através de meios informais ou de
pesquisas sistematicas. (Hinrichs apud Chiavenato, 1987)

'Figura 3.1 - O treinamento como um sistema

Entrada Processo Saida

Treinandos
Recursos
Organizacionais

Retroagao

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo de R.H. 2 ed. p.64. Sdo Paulo: Atlas, 1987.
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Proctor e Thornton (1961) mostram a natureza continua e
autogeradora do processo de treinamento em nove fases conforme apresenta
0 quadro a seguir, no qual estabelecem as responsabilidades de linha e de
staff do processo:

Figura 3.2 - O ciclo do treinamento

Escolha de
métodos
g = ~ i adequados
_tre i ...ainstrucdo
Fase 1 __ Fase 3
Aplicagao dos
Principios de
Aprendizagem
Colheita de
Fase 2 material e
dados para
a instrucdo
Fase 4
Relatério de Elaboragao
treinamento > do pr:grama
Fase$ A
Fase § u
Avaliagdo e Treinamento
controle dos | dos
resultados . instrutores
Fase 8 Fase 7 Fase

Atividades de linha
Atividades de Staff

n n

Fonte: PROCTOR J., THORNTON. Handbook for Line Managers. New York: AMA, 1961 apud
CHIAVENATO, |. Administragdo de R.H. p.162. Sdo Paulo: Atlas, 1987.

Por tratar-se de uma abordagem mais genérica e detalhada, que
possibilita melhor visualizagdo do processo de treinamento, o presente
capitulo estender-se-a na explicacao dessas nove fases do treinamento.
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Fases do Ciclo de Treinamento segundo Proctor e Thornton (1961)

FASE 1 - Levantamento das Necessidades de Treinamento

Para Ferreira (1987), sendo o treinamento uma atividade
especificamente destinada a atender as necessidades da organizagdo, esta
claro que nao se podera pensar em elaborar um programa de treinamento
sem que, antes se tenham arroladas as razées ou motivos que o justifiquem.
E, para tanto, a primeira condigdo para se elaborar um programa de
treinamento €& um criterioso levantamento das necessidades que o
fundamentam; e o primeiro requisito & a determinacgéao clara dos objetivos.

O levantamento das necessidades pode ser efetuado em trés
diferentes niveis de analise:

1. ao nivel da analise organizacional;
2. ao nivel da analise dos recursos humanos;
3. ao nivel da analise das operacgdes e tarefas. (Chiavenato, 1987)

Analise Organizacional

A analise organizacional procura fazer um levantamento da
organizagao, dos seus objetivos, dos recursos humanos, materiais e
financeiros disponiveis para a execugao de suas metas, além de um estudo
sobre o ambiente econdmico, social e tecnolégico no qual a organizagao esta
inserida.

Através deste levantamento a organizagdo tera condigbes de
projetar uma politica atualizada e eficiente de formag¢dao de seus quadros,
uma vez que aquele & efetuado de acordo com as necessidades da
organizagao, precisando ser periodicamente revisto, considerando suas
eventuais mudancgas.

Analise dos Recursos Humanos

Para o autor a analise dos recursos humanos procura verificar se
os recursos humanos sao suficientes quantitativa e qualitativamente para as
atividades atuais e futuras da organizagao. Neste nivel é feita uma analise do
comportamento dos empregados, considerando o0s conhecimentos, as
aptidoes e as atitudes necessarias e adquiridas para a execugao das fungdes.

Através dessa analise, & possivel detectar quais séo as deficiéncias
reais de habilidades, conhecimentos e atitudes do treinando em relagéo aos
padrées de desempenho.
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Analise das Operagoes e Tarefas

Para Carvalho (1987), “a analise das fun¢gdes constitui uma coleta
ordenada de informacdes sobre determinado cargo, seja este constituido de
tarefas simples ou complexas”, relacionando os requisitos exigidos pelo cargo
as habilidades do seu atual ocupante.

Figura 3.3 — Conceito de necessidade de treinamento a nivel de cargo

Requisitos Necessidade
Exigidos de
pelo cargo treinamento

Fonte: CHIAVENATO, |. Administracao de R.H. p.178. Sao Paulo: Atlas, 1987.

Neste caso a analise de operagdes consiste nos seguintes dados
relacionados com a tarefa ou conjunto de tarefas:

1. padrées de desempenho para a tarefa ou cargo;
2. identificacao das tarefas que compdem o cargo;

3. como cada tarefa devera ser desempenhada para atender aos
padrbes de desempenho; e

4. as habilidades, conhecimentos e atitudes basicas para o
desempenho de cada tarefa de maneira requerida.

A analise de operagdes permite a preparagao do treinamento para
cada cargo tomado isoladamente, a fim de que o ocupante adquira as
habilidades necessarias para o seu desempenho.

Neste sentido podemos afirmar que as necessidades de
treinamento devem estar em acordo com as prioridades da empresa, cabendo
a geréncia de treinamento procurar respostas corretas e atualizadas para
perguntas como por exemplo:

* Quem esta necessitando de treinamento?

* Onde ha maior urgéncia de treinamento?

* Que espécie de treinamento & necessario?
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FASE 2 - Aplicagao dos Principios de Aprendizagem

A aprendizagem resulta numa mudanga ou aquisicdo de atitudes,
comportamento ou conduta do treinando, através de novos conhecimentos.

Para Carvalho (1997), a verdadeira aprendizagem s6 ocorre
quando o individuo dominou inteiramente o assunto objeto do aprendizado,
dominio esse traduzido na aquisicdo de novas atitudes e habilidades. Antes
de aprender verdadeiramente, o treinando adquire idéias, conhecimentos,
valores, etc., necessarios a aprendizagem completa.

Os principios de aprendizagem sao orientagcdes para as maneiras
em que as pessoas aprendem mais efetivamente, necessitando serem
observados e utilizados, a fim de facilitar e agilizar a aprendizagem. Alguns
principios adaptados as diversas situagdbes no processo de formacao e
aperfeicoamento dos treinandos:

*» Frequéncia do treinamento: esta relacionado a formagao de
habitos do treinando, pois através da repeticdo o mesmo pode
gravar padrdoes em sua memoria;

» |Intensidade do treinamento: fazer a apresentagdao do programa
de capacitagdo com clareza, precisao e originalidade, utilizando
recursos didaticos eficientes a fim de promover a participacao
ativa dos treinandos no desenvolvimento do mesmo;

= Adequacdo dos métodos de ensino: deve ser feito conforme a
periodicidade exigida pela natureza das tarefas executadas pelo
empregado, com o intuito de fomentar a atualizagcdao permanente
de conhecimentos e atitudes acerca de novos meétodos e
técnicas de trabalho.

FASE 3 — Escolha de Métodos Adequados a Instrucao

Na escolha dos métodos de treinamento devem ser observados
alguns critérios, tais como: tipo de comportamento a ser adquirido
(habilidades motoras, conceitos, habilidades verbais, atividades, etc.); o
nimero de empregados a serem treinados; o nivel de conhecimentos e
habilidades dos treinandos; as diferengas individuais entre os treinandos; o
custo em relagdo ao beneficio, entre outros, para que o método escolhido
seja o mais adequado ao alcance dos objetivos do treinamento, a fim de
otimizar a aprendizagem com o menor dispéndio de esforgo, tempo e
dinheiro.

Proctor e Thornton (1961), relacionam os métodos de instrugao a
sua aplicabilidade, no quadro a seguir:
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Quadro 3.1 — A escolha dos métodos de instrugao
METODO DE INSTRUGAO: CONSIDERE ESTE METODO PARA:

A. TREINAMENTO INDIVIDUAL
TREINAMENTO EM TAREFAS Ensinar trabalho especifico ou um conjunto de tarefas.
- Retreinamento para mudangas tecnoldgicas.
ACOMPANHAMENTO - Ajudar um individuo a fazer mudangas especificas
(atitudes, tarefa, técnica, abordagem, etc.).
- Ajudar um individuo a ampliar seus conhecimentos.
AMPLIAGAO DO CARGO - Ampliar o cargo do individuo através de uma limitada
especialidade.
- Preparar o individuo para promogéo.
- Desenvolver carreiras a longo prazo.
AJUSTES PARA - Ajudar o individuo a fazer uma mudanga especifica.
DESENVOLVIMENTO - Ajudar o individuo a aprender novas fungdes.
- Preparar o individuo para promogao.
- Planejar carreiras.
B. INSTRUCAO EM GRUPO:
CONFERENCIAS - Mudar atitudes.
- Resolver conflitos intergrupais.
- Resolver problemas operacionais especificos.
- Cobrir métodos de natureza genérica.
- Provocar o pensamento do grupo através do material,
sem formular nenhuma resposta em particular.
METODO DO CASO - Ampliar os conhecimentos dos particulares.
- Ajudar os participantes a identificar e analisar problemas
complexos e a formular suas proprias decisdes.

PROCESSO DO INCIDENTE - Como o Método do Caso, mas € geralmente mais
apropriado para niveis mais baixos de supervisao.
ROLE-PLAYING - Mudar atitudes.

- Praticar principios recentemente adquiridos.
- Aprender melhor sobre relagdes interpessoais.
LEITURAS - Apresentar material completamente novo a um grande
grupo ou quando o tempo é limitado.
- Introduzir ou sumarizar outro método de instrugéo.

BUZZ GROUPS - Estimular os participantes quando o grupo é grande e
quando se utiliza predominantemente a leitura.

DISCUSSOES EM PAINEL - Fornecer informagdes técnicas ou facilitar mudancas de
atitudes.

TREINAMENTO VERTICAL - Quando é importante que dois ou mais niveis de

supervisdo ou de operarios tenham uma mesma
oportunidade de fazer as mesmas mudancgas basicas de
atitudes ou de abordagem de solugéo de problemas.

Fonte: PROCTOR, J; THORNTON. op. cit. apud CHIAVENATO, |. Administragdo de R.H. p.193.
Sdo Paulo: Atlas, 1987
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FASE 4 — Colheita de Material e Dados para a Instrucao

A colheita de material e de dados faz-se necessaria para que o
administrador de treinamento desenvolva suas analises e acgbes de
treinamento.

A colheita de dados tem a finalidade de obter defini¢bes gerais que
justifiguem o treinamento. Por sua vez, a colheita de material deve relacionar
0s recursos disponiveis e os necessarios (sala de aula, material didatico,
recursos audiovisuais, etc.) aos objetivos que se pretendem alcancar.

FASE 5 - Elaboracao do Programa de Treinamento

Para Chiavenato (1987, p.185-186) depois da realizagdo do
levantamento e a determinacao das necessidades de treinamento, passa-se
entdo a sua programacao, que requer um planejamento envolvendo:

1. " Abordagem de uma necessidade especifica de cada vez.
Definigao clara do objetivo de treinamento.

Divisédo do trabalho a ser desenvolvido.
Determinacao do conteudo do treinamento.
Escolha dos métodos de treinamento.

Definicdo dos recursos necessarios para implementacdo do
treinamento.

7. Definicao da populagao-alvo, ou seja, de clientes a ser treinada.
8. Local onde sera efetuado o treinamento.

9. Epoca ou periodicidade do treinamento.

10.Calculo do custo-beneficio do programa.

11.Controle e avaliagao dos resultados."

O 0N hsON

Para que os objetivos de desenvolvimento de RH possam ser
plenamente atingidos, a unidade de treinamento necessita buscar respostas
exeqliiveis as seguintes perguntas, ilustradas no quadro a seguir:
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Figura 3.4 - Principais itens de uma programacao de treinamento

Treinandos

Treinador
ou instrutor

Assunto ou
Conteudo
do treinamento

Local, fisico
orgao ou entidade

Métodos de
treinamento e ou
recursos necessarios

Epoca do
Treinamento
e horario

Volume,
duracgao ou
intensidade

Objetivos ou
Resultados
Esperados

Fonte: CHIAVENATO, |. Administracao de R.H. p.188. Sao Paulo: Atlas, 1985.
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FASE 6 — Treinamento dos Instrutores

O instrutor é participante ativo e imprescindivel ao desenvolvimento
e crescimento do treinando. Por esse motivo, deve-se capacita-lo através de
treinamento, para que este possa definir logicamente os contetudos
programaticos, redigir com precisdo seus objetivos, decidir sobre que
recursos instrucionais utilizar, entre outros. Assim sendo, o instrutor, um
agente transmissor de conhecimento, técnicas e influenciador na mudanca de
atitudes, deve merecer atencao especial, ndo s6 no aspecto de
desenvolvimento do conteudo a ensinar, como de sua personalidade.
Carvalho (1997) aponta quais os atributos e qualidades que os instrutores
precisam ter, conforme quadro abaixo :

Quadro 3.2 - Qualidades necessarias a um instrutor de treinamento

A) FORMAGAO
1. Tem conhecimento da matéria.
2. Domina o idioma.
3. Contribui para o progresso de sua especialidade e esta
atualizado.
4. Esta interessado no ensino.

B) ATITUDES PEDAGOGICAS
1. Saber organizar as matérias do curso para conseguir objetivos
bem definidos.
Sempre esta preparado.
Desperta o interesse e estimula a curiosidade.
A informacgéo é apresentada de forma habil e ilustrada.
Utiliza uma ampla variedade de métodos.
Adapta seus métodos ao nivel de sua classe e esta atento as
necessidades individuais.
Analisa os erros e corrige as dificuldades.
E imparcial nos testes.
9. Fala claramente, sem sarcasmos nem ridiculos.
10.N&o possui cacoetes comprometedores.

C) PERSONALIDADE

E paciente, simpatico e amavel com os treinandos.
Aprecia situagdes sociais.

Possui sentido de humor, tato e entusiasmo.

Tem sentido de cooperagao.

E maduro, autorizado e confiante.

B ohwWN

.
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Fonte: CARVALHO, A. U. Treinamento de R.H. p.137. Sao Paulo: Pioneira, 1988.
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FASE 7 — Execugao do Treinamento

Ao colocar o treinamento em pratica, deve-se ter bem claro, as
responsabilidades e atribuicbes de cada membro envolvido no processo de

treinamento.

Basicamente, o treinamento & uma responsabilidade de linha,
podendo ser assistido por uma assessoria ou servigo de staff, em virtude da
natureza técnica e especializada dessa fungdo, como mostrado no quadro

abaixo:

Quadro 3.3 - O Treinamento como responsabilidade de linha e fungao de

staff
LINHA STAFF
ADMINISTRACAO DE LINHA ADMINISTRA(}AO DE TREINAMENTO

1. Toma decisdes (aprovagdo final sobre
todos 0s assuntos de treinamento).

2. Determina as necessidades (coloca os
problemas e verifica as melhorias).

3. Assegura a assessoria (assistindo a
fungdo de treinamento).

4, Participa (toma parte no planejamento,
instrugdo e acompanhamento).

5. Cria o clima adequado (fazendo as
mudangas necessarias antes das
mudangas nos subordinados).

6. Acompanha (coloca novos padrbes de
execugdo baseados nos conhecimentos
adicionais adquiridos por meio de
treinamento).

7. Reexamina as tendéncias (determinando
as necessidades  continuas de
treinamento)

Mede o rendimento (informa a administragao
de linha sobre 0 acompanhamento).

Fornece  informagbes  (participa
determinagdo das necessidades).

na

Prové conhecimento técnico (vem a ser um
verdadeiro especialista).

Treina os treinadores (forma os instrutores
qualificados dentro da organizagao de linha).

Ensina unidade de instrugdo ( prové

especialistas em instrugdo individual ou
grupal quando necessario),

Coordena (mantém as atividades de
treinamento  balanceado adequadas a

satisfagdo das necessidades dos individuos e
da organizagao

Utiliza todos os recursos (oferecendo
auxilio externo quando necessario)

Fonte: CHIAVENATO, |. Administra¢do de RH. p.213. Sdo Paulo: Atlas, 1987.
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Para o autor, o éxito da execugao de treinamento dependera,
principalmente, dos seguintes fatores:

1. Adequacao do programa de treinamento as necessidades da
organizacao.

A quantidade do material do treinamento apresentado.

A compreensao dos chefes e dirigentes da empresa.

A qualidade e preparo dos instrutores.

A qualidade dos aprendizes.

o Gy

FASE 8: Avaliagao e Controle dos Resultados

Hamblin (apud Carvalho, 1997) caracteriza a avaliagao de
treinamento como sendo “(...) qualquer tentativa no sentido de obter
informagdes (realimentagdo) sobre os efeitos de um programa de
treinamento, determinando seu valor a luz dessas informagdes.”. Isto é,
conhecer a situacao antes, durante e apés a realizagao do treinamento, a fim
de saber se houve éxito ou nao, este por sua vez depende do atingimento
dos resultados.

Segundo Chiavenato (1987) a avaliagao dos resultados de
treinamento, deve considerar dois aspectos principais:

1. Determinar até que ponto o treinamento realmente produziu as
modificagdes desejadas no comportamento dos empregados; e

2. demonstrar se os resultados do treinamento apresentam relagao
com a consecucao das metas da empresa.

O treinamento pode ser avaliado e controlado nos niveis

1) organizacional: quando & feita em relagdo aos propoésitos,
objetivos, praticas, desempenho (do instrutor e treinandos) e
métodos, programas de treinamento e produtos oferecidos pela
organizagao.

2) de recursos humanos, quando envolve os interesses e
necessidades dos empregados e da empresa,
concomitantemente. Neste sentido, o treinamento contribui para:

e aumento das habilidades das pessoas;
e elevagao dos conhecimentos das pessoas;
e mudanca de atitude e comportamentos das pessoas.
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3) Ao nivel das tarefas e operacdes, quando envolve o processo
de implementacdo das praticas de treinamento, podendo
acarretar:

e aumento de produgao;

¢ melhoria da qualidade dos produtos e servigos;
e reducgao no fluxo da produgao;

e redugao no tempo de treinamento;

¢ redugao do indice de acidentes;

e redugcdo do indice de manutencdo de maquina e
equipamentos.

FASE 9 — Relatorio de Treinamento

O relatorio de treinamento € uma forma de registrar as informagdes
relevantes para as atividades de formagao de recursos humanos necessarios
a empresa e de promover o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do
profissional do setor.

Além de exigir fidelidade na exposicdo dos fatos ocorridos, o
relatério possibilita um trabalho pessoal de critica e analise dos dados
relatados, que conduza a conclusdes pessoais e sirva de base para uma
tomada de decisao.

No processo de elaboragao de impressos a Associagao Brasileira
de Treinamento e Desenvolvimento (1980, p.477) sugere a seguinte
sistematica:

Estabelecimento do titulo.

Estabelecimento do contetdo e da distribuigao.
Estabelecimento do fluxo do impresso.
Instru¢ao de preenchimento.

Cuidados na elaboragéo.

Revisao.

& Ao N =
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esenvolvimento
do Estagio

Este capitulo procura descrever o processo de
treinamento e desenvolvimento de pessoal
adotado na empresa, para em seguida analisd-lo
sobre a dtica do ciclo de treinamento sugerido
por Proctor e Thornton.
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4 DESENVOLVIMENTO DO ESTAGIO

Inicialmente procurou-se analisar e descrever de forma sistematica
0 processo de treinamento e desenvolvimento aplicado na empresa,
utilizando para este fim, uma metodologia especifica, qual seja O Ciclo de
Treinamento: uma Abordagem Sistémica proposta por Proctor e Thornton
(1961), que pode ser estudada levando em consideragao as etapas:

4.1 DESCRIGAO DO PROCESSO DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

4.1.1 TREINAMENTO DE INDUGAO OU DE INTEGRAGAO

Na empresa estudada a integragéo do novo funcionario depende do
tipo de operacdes que este ira desenvolver. Para as operacdes consideradas
simples, ou seja, operacdes que nao precisam de maquinas, equipamentos e
dispositivos de seguranga, o treinamento é realizado pelo chefe imediato do
recém-admitido, enquanto que o treinamento para as operagbes que
necessitam dos itens acima mencionados & desenvolvido pelo seu superior
imediato e o técnico de seguranca.

No geral, o treinamento do novo funcionario segue os
procedimentos abaixo relacionados:

1. Apresentacdao das instalagcbes da empresa (restaurante,
banheiro, administragao, etc.);

2. Apresentagdao do processo produtivo - o "instrutor" conduz o
novo funcionario aos diversos setores de produgao, para que
este conhega o processo produtivo como um todo e sinta-se
parte dele;

3. Encaminhamento do novo funcionario para o setor no qual ele
ira desempenhar suas atividades, bem como a apresentagao
aos seus colegas de trabalho;

4. Demonstragdo da sua participagdo no processo produtivo,
envolvendo maquinas e equipamentos que serao utilizadas pelo
novo funcionario, mostrando suas caracteristicas e finalidades;
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5. Exposicao do plano de seguranga contendo informacdes a
respeito dos provaveis erros que podem ocasionar em risco e
consequentemente em acidentes; a posicdo ergonomicamente
correta de sentar e operar os equipamentos, maquinas e
ferramentas relacionadas as suas atividades; informagdes ainda
fornecidas sobre operagdes basicas como ligar e desligar,
acionar botao de emergéncia, entre outros;

6. Familiarizagao do funcionario com os mecanismos de agao do
procedimento anterior para comprovar a assimilagdo do mesmo;

7. Demonstragcdo do produto a ser fabricado, bem como da
matéria-prima a ser utilizada e ainda da qualidade requerida de
cada produto;

8. Exposicao do método de operagao;

9. Utilizagao e desenvolvimento do método de operagéo por parte
do recém-contratado;

10. Acompanhamento e avaliagdo do recém-contratado, a fim de
medir o grau de dificuldade. Se o grau de dificuldade para a
absorg¢do dos ensinamentos for alto, o novo funcionario pode
ser absorvido em outro setor ou fungdo, conforme a
necessidade da empresa.

O treinamento dos recém-contratados dura em média 15 dias, para
gue ele possa estar habilitado e capacitado para atingir o nivel de produgao
esperado.

4.1.2 TREINAMENTO DEPOIS DO INGRESSO NO TRABALHO

Este treinamento é utilizado na empresa, com o intuito de formar
profissionais polivalentes, preparando-os para atuar em varias fungdes. Os
procedimentos utilizados sdao os mesmos do treinamento de integracdo, a
partir do 4.° procedimento.

O tempo de duragéo do treinamento depois do ingresso no trabalho
é de uma semana, para que o treinando esteja apto a assumir uma nova
funcao.
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Fluxograma 1. Treinamento de Inducao ou de Integracao
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Fluxograma 2. Treinamento Depois do Ingresso no Trabalho
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4.2 ANALISE

FASE 1 - Levantamento de Necessidades de Treinamento

O levantamento de necessidades de treinamento é realizado de
maneira informal e a curto prazo, nao havendo um levantamento sistematico
de necessidades a nivel de analise organizacional, dos recursos humanos e
das operacgdes e tarefas.

FASE 2 - Aplicagao dos Principios de Aprendizagem

Os principios de aprendizagem nao sao utilizados de forma
continua e genérica, uma vez que, estes sdo dirigidos para as tarefas,
limitando a aprendizagem dos métodos de execugdo das operagdes
referentes aos seus sistemas de producao.

FASE 3 - Escolha dos Métodos Adequados a Instrucao

O treinamento de pessoal na empresa acontece de forma individual
e no proprio local de trabalho, pelo fato dos "instrutores" considerarem este
processo de aprendizagem mais dinamico e de resultados mais efetivos. A
empresa dispde de salas de aula apropriadas, televisdo e video, no entanto,
estes recursos quase nao sao utilizados no treinamento.

FASE 4 > Colheita de Material e Dados para Instrugao

Como geralmente o treinamento acontece no local de trabalho, a
colheita de material & feita através da devida compreensao da estrutura e
funcionamento dos instrumentos de trabalho como maquinas, equipamentos e
ferramentas. No que se refere a colheita de dados nao existe um
procedimento para se levantar de forma sistémica as necessidades de
treinamento na empresa.

FASE 5 > Elaboracao do Programa de Treinamento

Nao existe um programa definido de treinamento, que estabelega
uma seqiéncia dos procedimentos a serem tomados, pois o treinamento &
realizado de maneira a atender necessidades especificas, nao havendo
periodicidade.
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FASE 6 - Treinamento dos Instrutores

Os instrutores de treinamento geralmente sao: o chefe imediato do
treinando e/ou o técnico de seguranga, por deterem conhecimentos
especificos, habilidades e qualificagdes para a execugéo das suas atividades.

FASE 7 > Execug¢ao do Treinamento

O processo do treinamento é executado de forma individual e no
proprio local de trabalho, utilizando os métodos e conteldos definidos pelo
instrutor responsavel.

FASE 8 > Avaliacao e Controle dos Resultados

A avaliagdo dos resultados €& feita de forma quantitativa,
considerando a produgao do treinando, isto pode ser evidenciado pelo fato de
que ao final do treinamento ele deve estar produzindo no mesmo nivel dos
seus colegas. No que refere-se a Avaliagao Qualitativa nao existe nenhum
tipo de procedimento formal para avaliar o grau de percepgao e
aprendizagem do conteudo do treinamento oferecido, o unico referencial para
este tipo de analise é exclusivamente o alcance de determinado nivel de
producgéo.

FASE 9 - Relatoério de Treinamento

O relatério de treinamento €& chamado de relatorio de
acompanhamento de eficiéncia, que identifica quem esta sendo treinado
(nome do treinando) e o periodo que o treinamento ocorreu (dia, més e ano),
podendo ainda ser feita analise do instrutor.



| cAPiTULOV |

Conclusoes

Sugestoes e
Limitacoes

Neste capitulo encontram-se as conclusoées,
sugestoes e limitacées do relatério, que servirdo
como pontos de reflexao para a alta cipula da

empresa.
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5 CONCLUSOES, SUGESTOES E LIMITAGOES

Pode-se concluir que o trabalho desenvolvido alcanca seu intento,
na medida em que traz respostas precisas e consistentes para os objetivos
geral e especificos formulados, ou seja, o estudo da politica de treinamento
aplicado na empresa, assim como suas estratégias e operagbes nao
observam o recomendado pelo modelo sistémico de treinamento proposto por
Proctor e Thornton (1961), o qual enfatiza o treinamento de forma mais
clara e abrangente, podendo vir a comprometer os resultados futuros, no que

se refere a produtividade, a qualidade dos seus produtos e,
consequentemente a sua competitividade.

Pelo que podemos observar, a politica de treinamento existente na
empresa esta direcionada para os aspectos relacionados aos seus diversos
processos de produgdo industrial, necessitando, conforme os atuais enfoques
nesta area, utilizar mecanismos capazes de promover a motivacao e a
realizagdo pessoal de seus funcionarios, uma vez que serao estes que
promoverao o desenvolvimento e crescimento da empresa.

A partir destas inferéncias, podemos afirmar que, o treinamento
ocorrido na empresa tem um enfoque direcionado para a eficiéncia e
aspectos internos, o que pode prejudicar a implementagcdo das suas
estratégias e operacbes, trazendo sérias implicagbes para a sua
competitividade.

Como recomendagdo para a empresa sugerimos uma profunda
reformulagao das praticas de treinamento especificadas neste trabalho, assim
como a utilizagdo de mecanismos de motivagdo e de valorizagao de pessoas,
capazes de torna-lo um investimento real e de intensa ligacdo e
comprometimento dos funcionarios com o negécio da empresa.

Como limitagcdo deste trabalho poderiamos mencionar a
possibilidade de erros de avaliagdo no processo de observacdo e coleta de
dados .e informacgdes pertinentes ao tema trabalhado, sobretudo ter-se
trabalhado com inferéncias pessoais tanto do estagiario quanto das pessoas
diretamente envolvidas no processo. No entanto, os resultados obtidos n&o
deixam de ser um parametro, um balizador das futuras estratégias e
operagdes no que se relaciona a politica de treinamento a ser desenvolvida
pela empresa.
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~ ANEXO | - RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DE EFICIENCIA

ACOMPANHAMENTO DE EFICIENCIA

SEMANA DE A MES:

ACOMPANHAMENTO DE EFICIENCIA

SEMANA DE A MES:
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ANEXO Il - ROTEIRO PARA ENTEREVISTAS SEMI-
ESTRUTURADAS A SEREM REALIZADAS JUNTO AO GERENTE DE
__RH, INSTRUTORES E FUNCIONARIOS

1. A Empresa faz regularmente levantamento das necessidades especificas
de treinamento?

1.1 Com que periodicidade?
1.2 Quais as areas e tipos de treinamentos mais solicitados?
2. De que forma sao aplicados os principios de aprendizagem?

3. De que forma é feita a escolha dos métodos de instrugéo?

4. Qual o mecanismo adotado para a colheita de material e os dados e

informagdes necessarias para a instrugao?

5. Como ocorre a elaboragao dos Programas de Treinamento?

6. Existe algum tipo de treinamento para os instrutores que irdo ministrar

algum tipo de treinamento?

7. Como é feita a avaliagdo e o controle de resultados dos treinamentos

aplicados?



