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RESUMO

O presente trabalho foi desenvolvido para conclusio do curso de Bacharelado em
Administragdo do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba (IFPB) e
teve o objetivo de analisar a avaliacdo e execu¢do do processo de treinamento em uma
industria, no que se refere ao acompanhamento e padronizacdo, ¢ a relacdo destes com a
satisfacdo dos funcionarios e a tomada de decisdo dos gestores. Descreveu-se o processo de
treinamento da empresa analisando e identificando-se os problemas por meio da analise de
conteudo e posteriormente elaborou-se instrumentos de padroniza¢ao e acompanhamento da
execug¢do e avaliagdo. Quanto aos objetivos, a pesquisa classifica-se como descritiva e quanto
a sua natureza ¢ aplicada. Considerando os procedimentos técnicos utilizados, o trabalho se
caracteriza como pesquisa documental e bibliografica. A analise evidenciou a auséncia de
instrumentos que possibilitassem o cumprimento de tarefas estabelecidas no processo de
treinamento da empresa e que permitisse uma visdo macro do processo. Os resultados
mostram que instrumentos de padronizacdo e acompanhamento da execucdo e avaliacao dos
treinamentos geram: maior controle do processo e conseguinte qualidade dos treinamentos;
visdo macro do processo, subsidiando decisdes assertivas que geram a execucdo efetiva do

programa de treinamento; fatores que geram maior satisfagcdo e participagdao dos funcionarios.

Palavras chave: Gestao de Pessoas, Treinamento, Execucao, Avaliacao
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1.1 Identificacido do Estagiario e da Organizacio

Nascido aos 31 de outubro de 1990, na capital pernambucana Recife, Jos¢ Ferreira
dos Santos Neto viveu durante sua infancia e adolescéncia no estado de Baden-Wiirttemberg,
Alemanha. Retornado a Recife na juventude, teve contato com empresarios e gestores, 0 que
despertou nele a paixao pela profissao do Administrador. Decidiu se mudar para Jodo Pessoa a
fim de iniciar em 2010 seus estudos no curso de Bacharelado em Administracao no Instituto
Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba - IFPB, Campus Jodao Pessoa em 2010,
sob matriculan®2010.1.460.192. No que concerne a sua trajetoria profissional, realizou estagio
ndo obrigatorio no Programa Paraibano da Qualidade — PPQ (10/2011 a 08/2012) onde
desenvolveu atividades relacionadas a gestdo da qualidade, gestdo de treinamentos e vendas.
Posteriormente em 24 de setembro de 2012 iniciou estdgio ndo obrigatdrio na Companhia de
Bebidas das Américas — Ambev como estagiario de Gente & Gestao, executando atividades
relacionadas a Gestao de Treinamento & Desenvolvimento e Gestdo da Qualidade, empresa
onde realizou também seu estagio supervisionado.

A Companhia de Bebidas das Américas — Ambev Filial Jodo Pessoa, inscrita no
CNPJ sob o niimero 07.526.557/0013-43, localizada na Av. Dr. Walter Belian, n° 2230, Distrito
Industrial — Jodao Pessoa, ¢ atualmente a maior empresa de bebidas da América Latina e também
a com maior valor de mercado, valendo cerca de U$120,1 bilhdes. A logomarca da empresa

estd apresentada na figura I. Figura 1 - Logomarca da empresa

Seu portfolio ¢ composto por 200

marcas entre refrigerantes (Guarand Antartica, m

Soda Limonada, Sukita, Pepsi, outros), aguas  Fonte: Disponibilizado pela empresa, 2013
(H20H, Ténica Antartica, outros), bebidas ndo carbonatadas como Cha Gelado (Lipton) e
Isotonicos (Gatorade), Energéticos (Fusion, outros), e principalmente Cervejas (com cerca de
70% de market share do mercado de cervejas no brasil), por meio de marcas internacionais
(Budweiser, Becks, Stella Artois, entre outras) e nacionais (Skol, Brahma, Antartica, Bohemia,
outras). A companhia ¢ subsididria da maior cervejaria do mundo, a Anheuser Busch-InBev,
grupo que detém cerca de 20% do mercado global de cerveja. A companhia ¢
internacionalmente conhecida por seu estilo de gestdo, que preza por controle de custos,

desdobramento de metas e meritocracia.
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1.2 Historico da Empresa

A Companhia de Bebidas das
Figura 2 - Logomarcas Antarctica e Brahma

Américas — AmBev (American Bevarage

Company) foi fundada em 1999 por meio da 1 ‘ﬁm@ \
'

fusdo entre as cervejarias Brahma (fundada em | | | A
1888 pelo suico Joseph Villiger no Rio de

; i
Janeiro) e Companhia Antarctica Paulista W

(fundada em 1888 por Joaquim Salles e 0 alemao

. F : Di ibili | 2013.
Louis Biicher em Sao Paulo). Segue na figura 2 onte: Disponibilizado pela empresa, 2013

as logomarcas dos produtos que eram concorrentes entre si antes da fusao.

No ano 2000, a AmBev passou a ter suas a¢des negociadas na bolsa de Nova York
e adquiriu a cervejaria uruguaia Cerveceria y Malteria Paysandu (produtora da marca Nortefia).
Desde outubro de 2000, a Ambev detém direitos exclusivos de distribuir e engarrafar os
refrigerantes da Pepsi no Brasil até¢ 2017, com renovagdes automaticas por prazos adicionais de
dez anos.

Em 2002, novas aliangas foram anunciadas. Primeiramente com a Quilmes, maior
cervejaria da Argentina, Bolivia, Paraguai e Uruguai, o que auferiu a Ambev o posto de terceira
maior empresa em operacdo comercial de bebidas do mundo, com 10 bilhdes de litros anuais.
Além disso, houve a alianga com a CabCorp, principal engarrafadora Pepsi na América Central,
para atuagdo no mercado de cervejas da regido. Ainda em 2002, a companhia comegou a
produzir a marca Gatorade, isotdnico da PepsiCo, e langou novos produtos: Pepsi Twist, Skol
Beats e Bohemia Escura.

Em 2003, a empresa inicia a construcao de uma fabrica no Peru e adquire ativos da
Embotelladora Rivera, além de iniciar as operacdes da companhia na Guatemala.

No ano de 2004 a Ambev e a cervejaria belga Interbrew S.A. fecham uma
combinagdo de empresas que envolveu a fusao de uma controladora indireta da Labatt, uma das
cervejarias lideres do Canada. Com a fusdo entre as duas empresas ¢ criada a InBev. Além do
mais, o ano foi marcado pelo langamento da Skol Big Neck e de Liber - inica cerveja com 0%

de alcool do Brasil. Apds a fusao houve mudanga da logomarca, conforme figura 3.
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Figura 3 - Logomarca da holding apods fusio da ambev e interbrew

ambev i E___é__g%lnlerhrew = !nBEV

Fonte: Disponibilizado pela empresa, 2013.

Com a InBev, em 2005 passa a ser comercializado no brasil a cerveja belga
superpremium Stella Artois (criada em 1366). No ano de 2008, a InBev fez uma oferta de 46
bilhdes de dolares com objetivo de comprar a maior cervejaria dos Estados Unidos, a Anheuser-
Busch. Posteriormente a oferta foi aumentada para 52 bilhdes de ddlares, o que fez o conselho
de administracdo da Anheuser-Busch aceitar a oferta, em julho do mesmo ano. Com esta
aquisicdo ¢ criada a Anheuser-Busch InBev, ou simplesmente AB-InBev, tornando-se a maior

cervejaria do mundo. Segue na figura 4 a logomarca ap6s a nova fusao.

Figura 4 - Logomarca da holding apds aquisicio da Anheuser Busch

N |
InBev - _4%‘ = -
heer-Fuch  PBINBEV

Fonte: Disponibilizado pela empresa, 2013.

Para completar mais ainda seu portfélio e desparar na lideranca mundial de
producao de cerveja, a AB-InBev adquire em 2012 a empresa mexicana Grupo Modelo, dona
da cerveja Corona Extra (vendida no México e outros paises) por US$ 20,1 bilhoes (vide
logomarca na figura 5).

) Figura 5: Logomarca grupo modelo
Considerando apenas a Ambev, ela mantém e sua principal cerveja

operacoes em 16 paises das Américas (vide figura 6
com o mapa), a partir de cinco unidades de negdcio:
Cerveja  Brasil, a maior operacdo, com

aproximadamente 70% do mercado; RefrigeNanc

Brasil, com refrigerantes, bebidas ndo alcodlicas e ndo
. ' _ ] Fonte: Disponibilizado pela empresa,

carbonatadas; Quinsa (Argentina, Bolivia, Chile, 2013.

Paraguai e Uruguai); Hila-ex (Equador, Guatemala, Nicaragua, El Salvador, Peru, Republica

Dominicana ¢ Venezuela) e Canadd. Os produtos sdo distribuidos em aproximadamente dois

milhdes de pontos de venda, metade deles no Brasil.



Figura 6 - Mercados nos quais a ambev atua.

Estamos presentes em 16 paises das Américas e somos
lideres em 7 dos paises onde operamos (Brasil, Argentina,
Canada, Uruguai, Bolivia, Paraguai e Republica Dominicana).

América do Norte

LAN - América Latina Norte

Canada Brasil
El Salvador
LAS - América Latina Sul U
: Guatemala
Argentina Ni
: : icaragua
e IC mini n -
Bolivia E_PIJ .a ominicana o« -
Saint Vincent
Paraguai S
; ominica
Chile An
Antigua
Peru B Canada
Equador 8 LAN - América Latina
Morte
LAS - América Latina
W Sul

Colocar o mouse acima dos paises para visualizar
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Fonte: Disponivel em www.ri.ambev.com.br, 2013.

Além disso, a companhia mantém lideranca de mercado em 7 paises nos quais
opera, descritos na figura acima.

1.3 Organograma Geral da Organizacio
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Segundo Aratjo (2009), o organograma representa graficamente a estrutura formal

de uma organizagdo, ou seja sua departamentaliza¢do. No mesmo podem ser visualizadas as

relagdes existentes entre as diversas areas, suas fungdes e hierarquia na organizagao. A estrutura

da Filial Jodo Pessoa esta organizada em nove Unidades Gerenciais — UG’s, conforme se pode

observar na figura 7. Todas possuem gerentes, os quais sdo subordinados ao gerente fabril,

autoridade maxima na planta fabril.


http://www.ri.ambev.com.br/
http://www.ri.ambev.com.br/
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Figura 7 - Organograma da Ambev Jodo Pessoa
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Fonte: Disponibilizado pela empresa, 2013.

As UG’s Gente&Gestao e Seguranca foram alocadas estrategicamente como Staff’s
da geréncia fabril com a finalidade de enfatizar a seguranca em primeiro lugar, e de disseminar
com eficiéncia os processos de Administragdao de Pessoas e Gestdo da Qualidade entre todas as

areas da fabrica.

1.4 Setor Econdmico de Atuaciio e Segmento de Mercado

A empresa de realizacdo do estagio, como industria de bens de consumo, se
enquadra no segundo setor econdmico, mais especificamente no setor de bebidas. Quanto a
segmentacao de mercado, a companhia possui um portfolio de mais de 200 marcas para atender
a publicos diversificados. Sao produtos com critérios de segmentacao diferentes: demograficos,
geograficos, sociais e econdmicos; de personalidade e de estilo de vida; ou de comportamento

face ao produto.
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1.5 Descri¢ao da Concorréncia

A companhia dispute o mercado de cervejas com trés principais concorrentes: O
Grupo Petropolis (BRA), Brasil Kirin (JPN), e Heineken (NLD). Ja no mercado de refrigerantes

a Coca-Cola representa como principal concorrente € com maior marketshare.

Figura 8 - Participacio no Mercado de Cervejas Brasil

1,02%

m Ambev

m Grupo Petrépolis
= Brasil Kirin

M Heineken

® Outras Cervejarias

Fonte: Disponivel em http://propmark.uol.com.br/anunciantes/43284:grupo-
petropolis-quer-consolidacao, 2014.

O mercado de cervejas no brasil ¢ liderado pela ambev principalmente por meio das
marcas Skol, Brahma, Antarctica e Bohemia. Logo apds, 3 grandes cervejarias disputam
acirradamente a participagcdo no mercado. O Grupo Petropolis estd executando sua expansio
para o nordeste por meio da construcido de duas fabricas novas: Itapissuma, PE e Alagoinha,

BA.

Figura 9 - Cervejas mais consumidas no brasil

o2 o
| (O 29 = | @) 49@ 52 |ITAIPAVA

Fonte: Elaboragao do autor, 2014,

As trés cervejas mais consumidas no brasil pertencem a ambev, conforme pode-se
visualizar na figura 9. Além do mais, a Skol ¢ a sétima cerveja mais consumida no mundo, a

frente até da cerveja premium Heineken, e a Brahma a 10* mais consumida.
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Figura 10 - Concorrentes e Principais marcas vs. marcas Ambev

Concorrente Principais Marcas dmbe\l

x| TAIPAVA R
G %= gn 2@
it m

.. Eisevganl SOSSE A

pL BOHEMIA
BRASILKIRIN

Heineken
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Fonte: Elaboragao do autor, 2014.

Na figura 10 podemos observar as principais marcas da concorréncia e os produtos
da ambev que disputam contra elas. Destacam-se as cervejas premiums internacionais

Budweiser e Heineken, ambas com o mesmo publico alvo: jovens.

1.6 Organizacio e Principais Fornecedores

Figura 11 -

, . . . . Logomarca da CSU
Todas as matérias primas, insumos € materiais

intermediarios de producdo sdo comprados centralizadamente para
todas as fabricas via a Central de Suprimentos — CSU, responsavel

por negociar os melhores pregos, prazos e qualidade. De tal forma a

fabrica fica responsavel apenas pelo recebimento, armazenamento e P ———

gestdo dos materiais, nao tendo contato direto com os fornecedores. Fonte:

Disponibilizado pela
empresa, 2014.
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A fabrica recebe materiais diariamente, sejam produtos acabados (PA) transferidos,
malte de cevada, paletes, garrafas, produtos quimicos, pecas, etc. O pagamento, bem como

rastreamento € feito centralizadamente também.

1.7 Relacionamento organizacio-clientes

Podemos classificar os principais clientes da Ambev da seguinte forma:

e Auto-Servico — AS (atacadistas, centrais de distribui¢do de grandes redes): O
relacionamento ¢ feito através de Analistas Regionais de AS, responsaveis por receber

os pedidos e direcionar de qual fabrica serd puxada a compra.

e Revenda (Parceiros distribuidores independentes): Os revendedores sdo clientes-chave
e possuem um sistema integrado ao principal sistema ERP usado na ambev, o SAP. Os
revendedores emitem pedidos e agendam seus caminhdes para carregamento nas
fabricas. O responsavel por manter o relacionamento ¢ o Gerente de Logistica (GL) da

fabrica, além disso, € feito uma reuniao/visita mensal com revendedores.

e Varejo (supermercados) e Ponto de Venda — PDV (Restaurantes, Depdsitos, etc.): Os
responsdveis por manter o relacionamento com esses clientes sdo os Centros de

Distribui¢do Direta (CDD) por meio de sua equipe de vendas, marketing e distribuigdo.

Os fatores de qualidade dos produtos quando estes estdo com os clientes, como
aparéncia, estocagem, validade e higiene, sdo acompanhados pelos supervisores de venda, rota
e marketing em suas visitas de rotina, mas principalmente pelo Monitor de Mercado. O monitor
¢ o profissional da 4rea de Qualidade Assegurada cujo papel ¢ fiscalizar a integridade dos
nossos produtos, desde a armazenagem nas fabricas até a prateleira no supermercado ou freezer

do restaurante para que os consumidores possam desfrutar de produtos de qualidade.

1.8 Procedimentos Administrativos e suas Divisoes

A Filial Jodo Pessoa ¢ dividida em 9 Unidades Gerenciais (UG’s), além da Geréncia

Fabril, os quais compdem o nivel estratégico da filial, conforme pode-se observar na figura 12.
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Fonte: Elaboragao do autor, 2013.



1.8.1 Area de Recursos Humanos

A area de Recursos Humanos da empresa ¢ chamada de Unidade Gerencial (UG)
Gente & Gestao (G&G) e € responsavel por trés macroprocessos: Gente, Gestao e Folha. Para
isso a area conta com trés analistas e 2 técnicos administrativos, além de aprendizes e
estagiarios. A UG G&G funciona como staff estratégico de todas as outras UG’s por
compreender os processos base do Sistema de Gestdo (Gente) e os processos que dao
sustentabilidade (Gestdo da Qualidade).

O macroprocesso Folha ¢ responsavel por toda parte de estrutura organizacional:
Quadro de Lotacao de Pessoal (QLP), Admissdao/Desligamento, Banco de Horas (BH), Folha
de Pagamento, entre outros. Os processos de Gente envolvem todo ciclo de gestdo de pessoas:
Recrutamento & Sele¢do (R&S), Comunicagdo, Treinamento & Desenvolvimento (T&D),
Integragdo, Gestdo de Carreira, Reconhecimento, Beneficios, outros. A Gestdo da Qualidade ¢
disseminada na organizacdo com o nome de Gestdo, os processos envolvem: Padronizagao,
Mapeamento de Processos, Gestdo a Vista, Programa de 5S, Gestao de Indicadores, Gestao de
Agenda e Reunides, PDCA, Desdobramento de Metas, entre outros. O maior desafio de G&G
¢ ter os processos de Gente e de Gestdo da Qualidade disseminados com eficiéncia em todas as

outras UG’s.

1.8.2 Area de Marketing

A area de marketing na ambev € centralizada na Administracdo Central (AC), sede
da empresa. Contudo, regionalmente as Diretorias Regionais de Venda (Sales) por meio dos
Centros de Distribuicdo Direta (CDD’s), sdo responsaveis pela execugao dos processos de
marketing estabelecidos pela AC como também pelo Trade Marketing. A Filial Jodo Pessoa por

ser uma féabrica, ndo possui setor de marketing.

1.8.3 Area de Financas

O setor financeiro ¢ chamado de UG Planejamento & Performance e € responséavel
por trés processos: Notas e Contas (responsavel pela etrada contabil de todos os materiais que
entram na filial e pelo pagamento das contas), Operagdes e Riscos (gestao de riscos e seguranga

patrimonial), Performance (Analise dos principais indicadores e gestao da verba). A ambev
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trabalha por meio do modelo de Or¢amento Base Zero (OBZ), onde ¢ or¢ado uma verba
especifica para o ano, com base no planejamento anual. Esse valor total do OBZ ¢ composto
por varios pacotes, cada um com um fim especifico (Apoio logistico, mao de obra, etc.), ¢ de
responsabilidade da area dona do pacote geri-lo corretamente para nao estourar o orgamento.
Os processos financeiros sao centralizados por meio do Centro de Servig¢os Compartilhados

(CSC), por isso cabe a unidade apenas o gerenciamento financeiro operacional.

1.8.4 Area de Producio

A produgdo das cervejas até seu estado pronto para venda ¢ feita em diversas etapas
sob a responsabilidade de duas UG’s: Processo e Packaging.

A UG Processo ¢ dividida em trés subareas chamadas de Area de UG: Brassagem,
Adegas e Filtragdo. A Brassagem ¢ responsavel pela primeira etapa de produgdo da cerveja, o
cozimento do mosto. Apods isso a cerveja € resfriada e segue para a area Adegas, onde sofre
fermentagdo e maturagdo nas adegas destinadas a estes processos. ApOs a maturagdo a
responsabilidade passa a ser da area Filtragdo, onde a cerveja € filtrada e armazenada em adegas
de pressdo, pronta para ser envasada. Apds esse processo a cerveja € enviada para o Packaging.
O desafio do Processo € produzir cervejas dentro dos padrdes corporativos de qualidade, com
o maximo de eficiéncia dos recursos naturais como energia, vapor, agua, além de garantir perda
minima de extrato.

A UG Packaging ¢ responsavel pelo envasamento da cerveja, embalagem e
paletizacao final. A unidade contém trés areas de UG, nomeadas segundo o tipo de SKU que ¢
envasado: Linha 502 — Envase de Cerveja Retornavel, Linha 511 — Envase de Latas (Mista,
pode também envasar refrigerantes) e Linha 541 — Longneck (A tnica linha desse tipo no
nordeste). Cada linha possui maquinario diferenciado, mas podemos resumir o processo nas
seguintes etapas: despaletizadora, lavadora, enchedora, pasteurizador (apds esse processo o
chopp passa a ser cerveja), rotuladora (apenas latas ndo possuem rotulos),
empacotadora/encaixotadora (para as retornaveis) e por fim a paletizadora. O desafio do
Packaging ¢ envasar cerveja nos padrdes de qualidade com o maximo de produtividade e

eficiéncia.
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1.8.5 Area de Materiais e Patriméonio

A UG responsavel pela gestdo de materiais ¢ a Logistica. A mesma ¢ responsavel
pelos macroprocessos de: Planejamento e Controle da Produgdo (PCP), Almoxarifado,
Armazém e Controle.

O PCP mantém contato direto com a AC e diretorias regionais dos quais recebe as
informagdes necessarias sobre os produtos a serem fabricados (malha de produgdo). A
responsabilidade do Analista de PCP ¢ garantir que todos os recursos estejam disponiveis para
fabricar os produtos na quantidade (volume) e tempo necessario, analisando inclusive os niveis
de estoque minimo e maximo considerando a puxada programada para cada item.

O Almoxarifado ¢ responsavel pelo recebimento, controle e distribui¢do de: Pecas,
Materiais Intermediarios de Producao (MIP), Insumos, e outros materiais sob responsabilidade
da filial. O Armazém opera os processos de armazenagem e distribuicao de produtos acabados
(PA) bem como ativo de giro — AG (produtos retornaveis: garrafeiras, garrafas, paletes), latas
e garrafas longneck para envase. A area Controle envolve toda parte de gestdo contébil dos

PA’s e AG’s. Sua responsabilidade € garantir a conciliagdo Fisica vs. a contabil.

1.8.6 Area de Sistemas de Informacio

A filial Jodo Pessoa ndo possui area de sistemas da informacao (SI), sendo todos os
processos e centralizados no Centro de Servicos Compartilhados — CSC da Ambev. Contudo,
ha um funcionario de empresa terceirizada que presta apoio quanto a manuten¢ao dos postos de
trabalho e impressoras. Todas as permissdes: de acesso a rede, internet, impressoras e pastas da
rede, sdo liberados centralizadamente pela CSC. Como a administra¢do de SI estd vinculada a
seguranca das informagdes e patrimonio, a UG Planejamento & Performance por meio do
analista de operagdes e riscos (AOR) ¢ a responsavel por garantir os servigos de tecnologia da
informacgdo (TI) e SI, bem como de autorizar/aprovar o acesso aos principais sistemas da

companbhia.



CAPITULOII

A Area de Realizacio do Estagio



26

O estagio foi realizado na UG Gente & Gestdo (G&G), conhecida em outras
empresas como area de gestdo de pessoas, departamento pessoal ou RH. A area ¢ responsavel

pelos processos de Gente, Gestao e Folha.

Figura 13 - Area de realizacio do estigio no organograma
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Fonte: Elaboragao do autor, 2013.

O negodcio da unidade de G&G, que € garantir a gestao de pessoas e processos, se
destaca por sua grande abrangéncia quanto aos clientes e fornecedores, envolvendo todas as
UG’s, como pode ser visto na figura 14.

A fébrica possui um Sistema de Gestdo Integrado chamado de Voyager Plant
Optimization — VPO (figura 15). O sistema ¢ composto por 9 pilares (juncao de diversos
regulamentos definidos, de uma mesma area de estudo), os quais possuem, cada um, blocos
(classificacao dos regulamentos por tipo) classificados em 3 niveis: Fundamentos, Gerenciar
para Manter e Gerenciar para Melhorar. Os blocos sdo compostos por produtos (nomenclatura
para subprocessos padronizados) que devem ser implementados em todas as fabricas da
companhia. A gestdo do VPO visa melhorar a otimizac¢do da planta fabril por meio da
disseminacdo de conceitos e uso das ferramentas do modelo de gestao por toda a fabrica,
alavancando a sua performance. Todas as fabricas passam por duas auditorias anualmente para
certificar ou ndo a unidade no VPO, essa certificacdo estd atrelada aos programas de

participagdo nos lucros da operagao e da lideranga.



Figura 14 - Descri¢cdo de Negécio da UG G&G.
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Fonte: Disponibilizado pela empresa, adaptado pelo autor, 2013.




Considerando a estrutura do Figura 15 - Sistema de Gestio Integrado

VPO na figura 15, a unidade G&G trabalha
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a Gente Ambev esteja capacitada para Fonte: Disponibilizado pela empresa, 2013.

executar o trabalho com qualidade (eficiéncia). Igualmente importante, e desafiador, € o papel
da UG quanto a motivacao dos colaboradores, motivando-os por meio de diversos produtos de
reconhecimento e beneficios para que estejam motivados para a entrega das metas estipuladas,
garantindo assim o resultado almejado.

Quanto ao pilar gestdo, observamos ainda na figura de ilustragdo do VPO a
interligacdo que o mesmo faz entre os processos de gente, meio ambiente, seguranca, logistica,
manuteng¢do e qualidade (meios) e a atividade fim de qualquer processo: gerar resultados. O
Pilar Gestdo € o elo de ligacdo entre meios e resultados: o planejamento de longo prazo e
execucdo. O pilar ¢ essencial para a manutencao e melhoria de resultados. Para isso sdo geridos
produtos que visam a melhoria dos processos e da performance das demais UG’s para
consequentemente gerar resultados positivos, objetivando a exceléncia fabril.

Além dos processos Gente e Gestao, a UG ¢ responsavel também pelo processo
Folha, que engloba o gerenciamento de atividades como folha de pagamento, contratos de

trabalho, remuneracao, etc.

2.1 Aspectos Estratégicos da Organizacao

A Missao da companhia ¢ definida como “Criar vinculos fortes e duradouros com
os consumidores e clientes, fornecendo-lhes as melhores marcas, produtos e servicos.” A
missdo € sua razao de ser € seu compromisso como empresa.

A Visdo, por sua vez, traduz a representacao do seu sonho: ”Ser a melhor empresa

de bebidas do mundo em um mundo melhor.”
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Os valores da Ambev sdo expressos por meio de 10 principios, os quais sdo
divididos em 3 categorias, o tripé que sustenta a cultura organizacional mundialmente: Sonhos

(grande), Pessoas (excelentes) e Cultura (forte).

2.1.1 Sonho
1. Nosso sonho nos motiva a trabalhar juntos com um Unico objetivo: ser a melhor

empresa de bebidas em um mundo melhor.

2.1.2 Gente
2. Pessoas excelentes, com liberdade para crescer em velocidades condizentes com
seus talentos e recompensadas adequadamente, sdo os ativos mais valiosos da nossa companbhia.
3. Nossos lideres devem selecionar pessoas com potencial para serem melhores do

que eles. Avaliamos nossos lideres pela qualidade das suas equipes.

2.1.3 Cultura

4. Nunca estamos completamente satisfeitos com os nossos resultados. Foco e
tolerancia zero ajudam a garantir uma vantagem competitiva e duradoura.

5. O consumidor ¢ o patrdo. Nos nos relacionamos com os consumidores por meio
de experiéncias significativas das nossas marcas, unindo tradi¢do e inovagao, sempre de forma
responsavel.

6. Somos uma Companhia de donos. Donos assumem resultados pessoalmente.

7.Acreditamos que bom senso e simplicidade orientam melhor que sofisticacao e
complexidade.

7. Gerenciamos nossos custos rigorosamente para liberar mais recursos e assim
suportar nosso crescimento no mercado.

8. Lideranga pelo exemplo pessoal ¢ o melhor guia para nossa cultura. Fazemos o
que falamos.

10. Nao pegamos "atalhos". Integridade, trabalho duro e consisténcia sdo a chave

para construir nossa Companhia.

A Area de G&G ¢ a principal embaixadora da Missdo, Visdo e Valores da ambeyv,
sendo responsavel por disseminar desde a integragdao do funcionario a cultura ambeviana.
Servicos e produtos de qualidade requerem primeiramente que as pessoas que

servem/produzem estejam engajados para oferecer tal. Cuidando da Gente Ambev, para que
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estes possam dar o seu melhor e superar resultados, e disseminando a cultura da exceléncia em
gestdo por meio da implementacao do sistema de gestdao integrado da ambev, o Voyager Plant
Optimization (VPO), a area de G&G contribui estrategicamente para o alcance do sonho e

cumprimento da missao.

2.2 Atividades Desempenhadas — Fluxograma de atividades

Segundo Oliveira (2011), fluxogramas (chamados também de grafico de
processamento, carta de fluxo de processo, € outros) sdo representagdes graficas da sequéncia
de um trabalho de forma analitica, com caracteristicas das operacdes, responsaveis e/ou areas
da organizacdo envolvidas no processo. Ainda Oliveira (2010), entende que o fluxograma
padroniza a representagdo dos procedimentos, facilita o entendimento das atividades e
possibilita um melhor grau de anélise, podendo ser utilizados trés tipos de fluxogramas: o
vertical, parcial ou descritivo, ou o fluxograma global. Para descricdo das atividades
desempenhadas serdo utilizados fluxogramas parciais.

Além do apoio nos diversos processos inerentes a G&G, foram desenvolvidos
principalmente atividades relacionadas a Treinamento & Desenvolvimento (T&D) e Gestdo da
Qualidade. Todas as atividades foram realizadas com suporte direto da analista de Gente &

Gestao responsavel pelos produtos.

2.2.1 Atividade A — Planejamento Mensal e Execucio de Treinamentos

A atividade consiste em realizar o planejamento mensal e semanal dos treinamentos
a serem realizados, definicdo de cronograma, planejamento pré-treinamento e check durante o
mesmo (vide figura 16). O objetivo dessa atividade ¢ garantir que todos os itens necessarios
para o treinamento estejam disponiveis e alinhados com as partes interessadas para que o
mesmo seja realizado com sucesso.

Para a organizagdo o plano de treinamento apoia estrategicamente o alcance de
metas por meio da capacitagdo dos profissionais e fechamento de lacunas que possam impedir
o alcance destas. Ou seja, o desenvolvimento das pessoas proporciona um crescimento

sustentavel para a empresa.
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Figura 16 - Fluxograma do processo de planejamento e execu¢io mensal de treinamentos.

O treinamento sera
realizado no més
devido?

Fonte: Elaboracdo do autor, 2014.
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2.2.2 Atividade B — Avalia¢ao de Treinamentos

Considerando que, todos os processos para que realmente sejam eficientes e
eficazes, necessariamente estdo em forma ciclica com comego, meios e fim, a gestdo dos
resultados de treinamentos ¢ o input (entrada) para girar esse ciclo de melhoria continua do
processo. Apds realizagdo faz se necessario gerenciar os outputs (saidas) do mesmo e agir em
decorréncia dos mesmos. A gestdo dos resultados consiste em avaliar o treinamento, consolidar

os dados, e tragar acdes para 0s mesmos.

Figura 17 - Fluxograma do processo de avaliacido dos treinamentos.

* AVR: Avaliagio de Reagfio

Fonte: Elaboracdo do autor, 2014.

A Avaliacdo de Reagdo de Treinamentos (AVR) possibilita a visualizagdo das
oportunidades de melhoria nos treinamentos por meio da avaliagdo de trés partes importantes
para o sucesso de um treinamento: O Instrutor (dominio do assunto, exposi¢do do assunto,

didatica, etc.), o curso (contetudo, contribuicdo para a atividade profissional, etc.) e a Logistica
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e Infraestrutura (Sala, equipamentos, lanche, organizacao geral). A pontuagdo ¢ dadade 1 a 4
(1=Ruim, 2=Regular, 3=Bom, 4=Excelente) e além disso ha espacgo para descrever os trés
aspectos mais relevantes e trés mais deficientes do treinamento. A gestao desses resultados
permite girar o ciclo de melhoria continua na gestao de treinamentos, melhorando instrutores,
conteudo, estrutura, a aprendizagem, o desenvolvimento das pessoas, € consequentemente os

resultados da organizagao.

2.2.3 Atividade C — Check in loco do uso das ferramentas de revisao da rotina

A atividade tem como objetivo verificar a execucdo das ferramentas do bloco
Revisdo da Rotina pelas areas, para que a area de G&G e gerentes possam ter visibilidade das
suas areas quanto ao uso efetivo das ferramentas de qualidade. A atividade consiste em realizar
uma ronda por todas as areas da fabrica, verificando a atualizagdo das ferramentas (vide figura
18). A ronda ¢ realizada trés vezes por semana e verifica os seguintes produtos:

- Relato de Anomalia (RA): O produto Relato e Tratamento de Anomalias
representa um dos principais papéis, além do papel de cumprir padrdes operacionais (PO).
Como anomalia entende-se tudo que representa um desvio das condi¢des normais de operacao.
Podem ser definidos gatilhos, a partir dos quais os desvios sdao considerados anomalias: tém de
ser claros e de conhecimento de todos da area/equipamento. O operador relata a anomalia em
um livro com folhas padronizadas para relato, contendo campos para data, descri¢do, agdes
emergenciais (eliminacao de sintomas), 5 por qués, plano de acao (SW1H) para agdes corretivas
(eliminagdo da causa), identificacdo, entre outros. A investigacdo deve ser feita junto com o
supervisor.

- Carta de Controle (CC): A Carta de Controle Estatistico do Processo tem como
objetivo auxiliar no monitoramento dos processos, levando a tomada de acgdes corretivas e
preventivas. A atualizacdo grafica deve ser feita no maximo por turno, mas geralmente ¢é
determinada em espacos de tempo de uma a duas horas. O grafico ¢ acompanhado de ac¢des
corretivas e preventivas a serem realizadas quando o gatilho do item de verificagao — IV
(indicador) definido € atingido.

- Agenda da Rotina (Livro de Troca de Turno): O produto Agenda da Rotina ¢
um regulamento que contém todas as reunides definidas em uma agenda, com dia e horarios,
além de um documento de referéncia (TOR — Therms of reference) que descreve quem deve

participar, assuntos a serem abordados, duragao, frequéncia, entre outros.
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- Gestiio a Vista: E um produto que define uma série de quadros informativos a
serem expostos pela fabrica. O objetivo € estabelecer comunicagdo visual do resultado dos
indicadores e informagdes importantes visando orientar os esforgos para alcance e superagao
de desafios, além de servir como ferramenta no processo de revisao da rotina e do desempenho.

Alguns quadros sao de atualizagdo diaria, outros semanal ou mensalmente.



Figura 18 - Fluxograma do processo de check do uso das ferramentas de revisido da rotina.

35

atualizados?

Todos os itens estio

(=]
[
,"_U.Eo-
25
]
Ex B
o me
EEE
I'UEG
22°

w

atualizado?

0 grifico esta

Os Quadros estao
atualizados?

Fonte: Elaboracao do autor, 2014.



36

A verificagdo do uso das ferramentas representa uma etapa essencial no ciclo de
melhoria continua, pois a partir do check podemos tragar agdes de tratamento e assegurar a

execucao correta das ferramentas.

2.3 Relacionamento da Area de Estigio com outras Areas da Empresa

Um aspecto bastante interessante ¢ ver a Gestdo da Qualidade Total (TQM — Total
Quality Management) integrada a Gestao de Pessoas, fato diferente ao comumente encontrado
nas organizagoes, onde o Sistema de Gestao da Qualidade — SGQ ¢ gerenciado a parte, até
mesmo quando for um SGI. Essa forma descentralizada de gerenciamento do sistema de gestao,
onde cada pilar ¢ basicamente uma UG, torna a sua gestao mais eficiente (qualidade), eficaz
(resultado) e acima de tudo efetiva. Além disso, a gestao integrada de TQM a Gestao de Pessoas
permite uma melhor disseminag@o das partes integrantes do sistema entre as diversas areas da
empresa.

A UG de Gente & Gestio se relaciona com todas as outras UG’s da fabrica, além
da Diretoria Regional, Sindicato e empresas terceirizadas. A area ¢ extremamente importante
por ser embaixadora do sistema de gestdo, além de ser a responséavel por planejar e executar o
planejamento anual da fabrica e do desdobramento anual de metas.

As interfaces entre G&G e seus clientes/fornecedores podem ser visualizadas na
figura 14 - Descricdo de Negocio da UG. As atividades necessarias como input dos processos
da 4area sdao definidas no Acordo de Nivel de Servigo — ANS, planilha que contém os
fornecedores, atividades, frequéncia e forma de acompanhamento, tudo validado pelas as areas
envolvidas. As demandas relacionadas implantacdo/manutencao dos produtos dos pilares gente

e gestdo sdo executadas/comunicadas para as areas por meio de facilitadores.



CAPITULO 111

Levantamento Diagnostico
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3.1 Identificagiio de Problemas na Area de Estagio

Com base na experiéncia vivida durante o periodo de estagio, foram selecionados
dois macroproblemas identificados, relacionados as atividades desenvolvidas. Segundo Roesch
(2007, p. 90), “No contexto de um projeto de pratica profissional, um problema ¢ uma situagao
nao resolvida, mas também pode ser a identificagdao de oportunidades até entao nao percebidas

pela organizagdo”.

3.1.1 Problema 1 — Nao utilizacdo das ferramentas de qualidade pelas areas

Para manter e controlar os resultados, as areas (gerentes e staffs) juntamente com
G&G, definem uma série de ferramentas a serem usadas e atualizadas pela operagdo e
supervisao, com o objetivo de tratar as anomalias que surgem durante os processos. Nas rondas
feitas durante o periodo de estdgio verificou-se que as dareas (operacdo) ndo utilizam
efetivamente as ferramentas que auxiliam na manutengao dos resultados.

Relato e Tratamento de Anomalias: Quando verificado indicadores versus
anomalias relatadas no book (livro) de relato de anomalias, faltam frequentemente registros e
investigagdo das anomalias ocorridas.

Carta de Controle: Observou-se inconsisténcia no preenchimento das CC’s.
Graficos que deveriam ser atualizados a cada hora ou lote deixam de ser atualizados. Assim,
nao ha visibilidade do status dos indicadores que podem afetar um indicador superior.

Livro de Troca de Turno: Muitos itens ou até turnos inteiros deixavam de ser
registrados no livro. Isso implica na ndo existéncia de historico a respeito das ocorréncias do
turno, além do ndo cumprimento de rotinas importantes como 5S e Didlogo Diario de Seguranga
— DDS.

Gestao a Vista: Verificou-se que muitos quadros deixavam de ser atualizados no
prazo correto, desde quadros para acompanhamento de indicadores até aqueles para a rotina de
5S ou comunicagao interna. Constatou-se principalmente que muitos operadores ndo conheciam

e/ou ndo utilizavam as informagdes descritas nos quadros.
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3.1.2 Problema 2 - Inexisténcia de instrumentos para padronizacio e

acompanhamento da execucio e avaliacio de treinamentos

Como na Ambev todos os processos sdo padronizados, ha um fluxograma que
descreve todo o ciclo de Treinamentos, contudo descreve apenas as macro etapas como:
elaborar Plano Anual de Treinamentos, consolidar resultados, comunicar para as partes
interessadas, entre outras etapas, disponibilizando para todas as unidades da Ambev planilhas
eletronicas padronizadas de Levantamento de Necessidades de Treinamento — LENT, Plano de
Treinamento e Avaliacao de Reagdo. Especificamente, para a gestao propriamente dita de
treinamentos (finangas, pré e pds-treinamento, etc.), cronograma, resultados € comunicagdo nao
ha ferramentas padronizadas. Dessa forma, fica aberto a todas as filiais a forma de gestdo dos
itens mencionados. A nao existéncia de uma padronizacdo de cronograma, comunicagao,
organizacdo, gestdo de resultados, etc. pode interferir diretamente na qualidade dos

treinamentos e consequentemente nos resultados da organizagao.

3.2 Problema de Estudo

O problema que sera trabalhado no presente estudo serd a inexisténcia de
instrumentos para padronizagdo e acompanhamento da execugdo e avaliagdo de treinamentos.
O problema escolhido € essencial para garantir a eficiéncia e eficacia dos treinamentos. Além
disso, o problema faz parte de um bloco do VPO de extrema importancia para a aprendizagem

organizacional.

3.3 Caracteristicas do Problema de Estudo

Para caracterizar o problema de estudo foram elencados os itens que sinalizam a
necessidade de instrumentos para padronizacao e acompanhamento da execucao e avaliagao de
treinamentos. Os itens se classificam em: Planejamento Mensal e Semanal de Treinamentos —
Cronogramas, Identidade Visual e Comunicacdo, Gestdo de Resultados e, Alinhamento entre
partes interessadas. Os instrumentos precisam ser detalhados a fim de possibilitar uma visao
macro da atividade de treinamento, desenvolvida em um determinado periodo, que auxilie no

processo de negociacao e tomada de decis@o por parte dos gestores.
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3.3.1 Planejamento Mensal e Semanal de Treinamentos - Cronogramas

O Corporativo disponibiliza um regulamento que dispde sobre as caracteristicas e
requisitos para a gestdo do plano de treinamento das unidades, incluindo planilhas eletronicas
modelo para LENT, Acompanhamento Nominal e Plano de Treinamento, ou seja, ferramentas
para o planejamento anual de treinamentos. Porém, para o planejamento mensal da execugao
dos treinamentos ndo ha ferramenta padronizada que possibilite a visualizag¢ao didatica (uso de
cores, grifos etc. para efeitos de comunicacdo e visualizagdo macro) dos treinamentos a serem

ministrados no més e semana.

3.3.2 Identidade Visual e Comunicacio

Outro problema inerente ao programa de treinamento ¢ a ndo existéncia de uma
identidade visual que caracterize treinamentos como treinamentos oficiais, ndo havendo
distingdes entre palestras, reunides especiais ou treinamentos operacionais simples de areas.

Os fatores intrinsecos a identidade visual € a forma de comunicagdo prévia da
realizagdo do treinamento, a auséncia de comunicagdo pds treinamento para comunicar a toda
fabrica o treinamento realizado, e além do mais, o produto Plano de Treinamento ndo possui

logomarca, slogan e artes padronizadas para caracteriza-lo.

3.3.3 Gestao de Resultados

Como gestao de resultados entende-se aqui 0 acompanhamento, analise a¢ao sobre
os indicadores oriundos da realizacdao de treinamentos. Para melhorar resultados é necessario
medi-los por meio de indicadores e estabelecer metas de melhoria. A mensurag@o dos resultados
representa o input no ciclo de melhoria continua para que agdes de melhoria possam ser tomadas
(CAMPOS, V., 2004).

A gestdo dos resultados dos treinamentos se inicia a partir da consolidacao dos
resultados da Avaliagdo de Reagdo — AVR, existe uma planilha eletronica disponibilizada para
consolida-los individualmente, por cada treinamentos, mas nao possibilidade de visualizar os
resultados do programa de treinamento como um todo. Dessa forma, fica impossibilitada a

visualizacdo macro dos resultados das avalia¢des por parte do gestor de treinamentos.
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De igual modo, as planilhas eletronicas disponibilizadas para Plano de Treinamento
e Acompanhamento Nominal ndo possuem formas graficas para follow do status. O plano anual
de treinamentos ndo possui de maneira clara um acompanhamento do cumprimento do plano,
nem total, nem por UG. O Acompanhamento Nominal (correlaciona cada funcionario aos
treinamentos aplicaveis) nao tem nenhum grafico ou tabela de visualizagao da participac¢ao nos
treinamentos, por treinamento, tipo de treinamento ou UG.

Conclui-se portanto que hé lacunas na gestao dos resultados de treinamentos que
necessitam ser sanadas para que o giro do ciclo de melhoria continua dos treinamentos possa

efetivamente ocorrer.

3.3.4 Alinhamento entre partes interessadas

Quanto ao alinhamento entre os instrutores, gerentes e gestor de treinamentos,
destaca-se como informa¢do mais valiosa o feedback individual sobre os treinamentos
ministrados. Os instrutores e gerentes nao recebem os resultados tabulados das AVR’s, ou seja,
fica impossibilitado a visualizag@o das lacunas de instrugdo, o desenvolvimento do instrutor e
consequentemente, a melhoria continua dos treinamentos realizados.

Além do mais, ndo existe um momento ou reuniao de alinhamento/desdobramento
para os instrutores e gerentes sobre os treinamentos planejados e executados, principais lacunas

e desafios, e nivelamento de conhecimento em técnicas de treinamento.



CAPITULO IV

Proposta de Trabalho



A proposta do presente trabalho € propor instrumentos que apontem solugdes para
o problema de estudo apresentado no item 3.2 desta obra: a inexisténcia de instrumentos para
padronizacdo e acompanhamento da execug¢do e avaliagcdo de treinamentos. Como principais
caracteristicas do problema a serem tratados, foram elencados: Planejamento Mensal e Semanal
de Treinamentos — Cronogramas, Identidade Visual e Comunicagdo, Gestao de Resultados e,
Alinhamento entre partes interessadas. Portanto, a proposta de trabalho ¢ inerente a area de
Gestdo de Pessoas, mais especificamente no campo de estudo Treinamento &

Desenvolvimento, com abordagem focada em Treinamento.

4.1 Objetivos

4.1.1 Objetivo geral

A presente pesquisa tem por objetivo geral analisar a execugdo e avaliacdo do
processo de treinamento, no que se refere ao acompanhamento e padronizagao e sua relagao

com a satisfacdo dos funcionarios e tomada de decisdo dos gestores.

4.1.2 Objetivos especificos

a) Descrever o processo de treinamentos da empresa;

b) Identificar e analisar problemas relacionados a execucdo e avaliacdo dos
treinamentos;

c) Elaborar instrumentos para padronizagdo e acompanhamento da execucao e

avaliacdo dos treinamentos;

4.2 Justificativa

Na era da informag¢do o conhecimento representa o recurso mais importante para a
manutenc¢do e desenvolvimento das organizagdes, seja publica, privada ou sem fins lucrativos.
Em um mercado globalizado e de concorréncia acirrada, as pessoas representam papel
fundamental para a melhoria de processos por meio da aplicagdo de conhecimento, habilidades
e poder de execucdo. Por sua vez, a educacao estd intimamente ligada ao processo de geragao
de conhecimento por meio da exposi¢ao das informagdes. Em adicao, treinamentos representam

a geragdo de conhecimento e habilidades. O estudo sobre treinamentos em uma organizacao



representa a oportunidade de compreender de forma pratica fatores inerentes a gestao e
execuc¢ao de treinamentos. De tal forma, a presente pesquisa configura sua importancia devido
a abordagem pratica do tema Treinamento, tema este de suma estima para a geragdo de valor
nas organizacoes.

Assim, o projeto em questao se justifica para a companhia objeto de estudo quando
busca promover a solucao dos problemas relacionados ao processo de treinamento na empresa.
Esta resolugdo podera implicar na melhoria da gestdo de treinamentos, melhoria no
alinhamentos entre partes interessadas, desenvolvimentos de instrutores, melhoria da qualidade,
aprendizagem e satisfagdo quanto aos treinamentos, finalizando em maior porcentagem de
engagement. Somando-se a isto, outras organizagdes poderdo se beneficiar por meio dos
resultados obtidos nesta pesquisa utilizando-a como benchmark para melhoria dos seus
processos de Gestao de Treinamentos.

Para a academia, como espaco de propagagdo de conhecimento e desenvolvimento
de profissionais, o presente trabalho justifica-se pela importancia da discussdo de temas com
base na experiéncia pratica. Configura ainda a mesclagem entre teoria e pratica, enriquecendo
a academia com o desenvolvimento de conhecimento. Além do mais, a faculdade se beneficia
pela amplitude da penetracdo no mercado, atuando como fornecedora de conhecimento;
importa para ciéncia, seu desenvolvimento.

Quanto ao Pesquisador, o desenvolvimento deste trabalho justifica sua importancia
devido a possibilidade de discussdao com profundidade do tema Gestdo de Treinamentos e as
ferramentas necessarias para melhor gerenciamento e execug¢do destes. Some-se a isto a
reflexdo sobre a area profissional de T&D e a busca de estratégias para constru¢ao de um
modelo de gestdo de treinamentos eficiente, eficaz e efetivo. Conclui-se a justificativa para o
pesquisador devido o desenvolvimento profissional e académico.

Portanto, ¢ intuito da presente pesquisa responder a seguinte questao: Qual a relagao
entre o acompanhamento e padronizagdo da execucdo e da avaliagdo dos treinamentos com a

satisfacdo dos funcionarios e tomada de decisdo dos gestores?



CAPITULO V

Desenvolvimento da Proposta de Trabalho
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A estrutura conceitual que dard sustentacdo ao desenvolvimento da pesquisa
envolvera a importancia e conceitos de Treinamento & Desenvolvimento, além do processo de
treinamento como todo. Ainda, sera apresentado o processo de treinamento segundo a empresa
e o quadro tedrico considerando-se os problemas identificados no processo de treinamentos da

organizagao.

5.1 Treinamento & Desenvolvimento — Importancia e Conceitos

Em um mundo globalizado, com constantes mudancas e competitividade acirrada,
as organizacdes necessitam de diferenciais competitivos para se destacarem no mercado. Nos
encontramos na era da informagao, do conhecimento, o qual € proporcionado para e por pessoas
através da aprendizagem e desenvolvimento. Neste contexto, reter pessoas € essencialmente
reter conhecimento e, por conseguinte, possibilitar o desenvolvimento das pessoas e da
organiza¢do. Chiavenato (2010, p. 362) entende que “desenvolver pessoas ndo ¢ apenas dar-
lhes informacao para que elas aprendam novos conhecimentos, habilidades e destrezas e se
tornem mais eficientes”, mas que, sobre tudo, o desenvolvimento modifica hébitos e
comportamentos, tornando as pessoas mais eficazes, enriquecendo a personalidade humana.
Empresas bem sucedidas enxergam os recursos humanos como fator primordial para a melhoria
dos processos, criagdo de diferenciais competitivos e consequente consolidacdo no mercado,
por isso investem em T&D.

O processo de desenvolvimento segundo Chiavenato (2010) envolve trés estratos:
em primeiro nivel o Treinamento (orientado para o presente e para a aprendizagem individual),
em maior nivel o Desenvolvimento (orientado para o futuro, focaliza em geral os cargos,
habilidades e competéncias a serem requeridas), e por fim o Desenvolvimento Organizacional
— DO (aprendizagem através de mudancas e inovagdes). Neste trabalho abordaremos
especificamente o primeiro nivel: Treinamento, compreendido como primeira fase do
desenvolvimento das pessoas e da organizagao.

Para Magalhaes e Borges-Andrade (2001), o treinamento pode ser visto como
instrumento vital para o aumento da produtividade do trabalho, como também um fator de
autossatisfacdo do treinando, resultando como motivador comprovado. Vicente Campos (2004)
quando disserta sobre o poder do grupo de pessoas de produzir resultados, garante que para
elevar os resultados ¢ papel do gestor elevar constantemente a habilidade das pessoas através
de educacgdo e treinamento continuo. Ou seja, entende-se a influéncia de treinamentos na

producdo de resultados para as organizagdes € a0 mesmo tempo na motivagao dos funciondrios,
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0 que assegura mais ainda a importancia da gestdo de treinamentos para as empresas.
Chiavenato (2010, p. 367) concorda afirmando que:

r

O treinamento ¢ uma fonte de lucratividade ao permitir que as pessoas
contribuam efetivamente para os resultados do negdcio. Nesses termos, o
treinamento ¢ uma maneira eficaz de agregar valor as pessoas, a organizacao
e aos clientes. Ele enriquece o patriménio humano das organizagdes. E o
responsavel pela formacdo do capital intelectual das organizagdes.

Podemos compreender que o investimento em treinamento ¢ sindénimo de
incremento de resultados. Desta forma, convencemos gestores que outrora enxergavam tal
investimento como gasto, pois ¢ fato que empresas com resultados estagnados no tempo nao
sobrevivem ao mercado globalizado. Salas e Cannon-Bowers (2001) expdem que pressdes
socioculturais, tecnologicas, econdmicas e politicas contribuiram conjuntamente para forcar as
organizagdes modernas a olharem mais de perto seu capital humano, e treinamento em
particular. Assim, as empresas mudaram seu ponto de vista sobre treinamento como algo

separado e autbnomo, para um componente totalmente integrado e estratégico da organizagao.

5.1.1 Conceituacao de Treinamento

“A ciéncia do treinamento evoluiu e amadureceu, agora ¢ verdadeiramente um
campo interessante e dinamico” (SALAS; CANNON-BOWERS, 2001, p. 473, traducao nossa),
adotando-se uma visdo sistémica sobre treinamentos. O conceito que antes era dado como um
meio de adequagdo da pessoa a seu cargo, desenvolvendo a for¢a de trabalho por meio do
preenchimento de cargos, foi ampliado segundo Chiavenato (2010, p. 367), sendo “um meio de
desenvolver competéncias nas pessoas para que se tornem mais produtivas, criativas e
inovadoras, a fim de contribuir melhor para os objetivos organizacionais e se tornarem cada vez
mais valiosas.”

Para Gil (1994) o treinamento configura-se como um meio de suprir as caréncias
de conhecimentos, habilidades e atitudes das pessoas, para que elas possam desempenhar as
tarefas necessarias ao alcance dos objetivos do individuais e organizacionais. J& Goldstein e
Ford (2002) enfatizam em sua obra a sistematica dos treinamentos projetados para produzir
ambientes que moldam o comportamento dos participantes € por conseguinte satisfazem os
objetivos determinados. A partir deste ponto de vista, os autores definem treinamento como a
aquisicao sistematica de habilidades, regras, conceitos, ou atitudes que resultem em melhor

desempenho em outro ambiente, e complementam que “o treinamento eficaz resulta de uma
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atmosfera de aprendizagem projetada sistematicamente para produzir mudangas no ambiente
de trabalho.” (GOLDSTEIN; FORD, 2002, p. 1).
Hé muitas formas de conceituar treinamento, enquanto alguns acreditam ser apenas
o desenvolvimento das pessoas nos seus devidos cargos, outros, segundo Waite (1952, apud
MAGALHAES; BORGES-ANDRADE, 2001), compreendem mais amplamente estendendo o
conceito para um nivelamento intelectual através da educagao geral. Marras (2000, p. 146, apud
CHAVES JR, 2007, p. 30) “o treinamento produz um estado de mudang¢a no conjunto de
Conhecimentos, Habilidades ou Atitudes (CHA) de cada trabalhador uma vez que implementa
ou modifica a bagagem particular de cada um.”
Nos conceitos expostos todos concordam quanto ao papel do
treinamento para o alcance dos objetivos organizacionais, contudo, o conceito de Goldstein e
Ford amplia ainda mais o entendimento ao atrelar treinamento como fator da mudanca
ambiental e comportamental. Nota-se aqui que a satisfagdo dos objetivos da organizagdo requer
mudanga individual e melhoria do desempenho. Portanto, compreende-se que treinamento visa
desenvolver habilidades, competéncias, regras, conceitos e atitudes de forma sistematica,
provocando um nivelamento intelectual que culmina na mudanga do ambiente de trabalho e
comportamento do individuo, desenvolvendo sua produtividade e criatividade para satisfazer

os objetivos da organizagao.

5.2 O Processo de Treinamento

Segundo Chiavenato (2010) o  Figura 19 - O Processo de Treinamento.
— =

processo de treinamento envolve as etapas de
Diagnostico (levantamento das necessidades 4 1
presentes, passadas ou futuras de treinamento a

Verificacao Diagndstico
serem atendidas), Desenho (elaboracdo do

programa de treinamento para atender as ( ‘b )

necessidades), Implementacdo (execug¢do do

programa) e Avaliagdo (verificagdo dos Execugdio Programagdo
resultados obtidos), conforme exibido na figura 3 5
19. No mesmo sentido, para Magalhdes e
Borges-Andrade (2001, p. 34) “o processo de S

) Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010, p.
treinamento ¢ composto de quatro etapas, que 368), 2014.

sdo a avaliacao de necessidades, o planejamento, a execugado e a avaliacao do treinamento.”
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Por sua vez, Carvalho e Nascimento (2004), classificam o subsistema de

treinamento em sete tarefas:

1. Levantamento de Necessidades
Planejamento da Formagao
Programacao

Execu¢ao do Treinamento
Avaliagao dos Resultados

Execucao das Tarefas, e

R

Avaliagao de Desempenho

Ap0s estes passos o ciclo ¢ girado novamente, como método de melhoria continua,
servindo a avaliacdo como entrada de uma nova analise.
Somando-se a isto, Salas e Cannon-Bowers (2001) afirmam que para realizacdo de

treinamentos eficazes devem ser analisadas as seguintes etapas:

° Condic¢des antecedentes ao treinamento (caracteristicas individuais,
motivacao para treinamento, pré-condi¢des ambientais);

o Meétodos de treinamento e estratégias instrucionais (Ex.: aprendizagem
especifica, tecnologia de ensino e treinamento a distancia, jogos e treinos
baseados em simulacdo, equipes de treinamento); e

. Condigdes pos-treinamento (avaliagdo do treinamento e transferéncia de

treinamento- manutencao e generalizagdo do comportamento).

Ja Goldstein e Ford (2002) em sua abordagem sistémica classifica o processo de
treinamento nas macro etapas de Analise das Necessidades, Treinamento & Desenvolvimento,
e Avaliagdo, com bastante énfase nos processos de retroalimentacdo do sistema. A abordagem
de sistemas fornece um modelo que enfatiza importantes componentes e suas interagoes, ¢
evidente que este modelo ¢ um impulso importante para o estabelecimento de objetivos claros
e procedimentos de avaliagdo realmente uteis. Como tal, ¢ uma ferramenta eficaz que permite
aos gestores de treinamento analisar o processo de formacdo por completo (GOLDSTEIN;

FORD, 2002, p. 23). Podemos visualizar o sistema de treinamento na figura 20.
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Figura 20 - Sistema de Treinamento.

Sistema de Treinamento

Andlise das Treinamento & Avaliacdo Niveis de Validacdo
Necessidades Desenvolvimento dos Treinamentos

* Superte Organizacional
+ Analise Organizacional
—* * Anilise de Requisitos

* Andlise de Tarefas e CHA
* Andlise de Pessoas
o E . Desenvolvimento Validagao
Objetivos de instrugdo A | — 4 —*
de critérios do Treinamento
Validagao
Selecdo e Desenho do Intra-Organizacional
Programa de Treinamento
J Validacio
Uso de Modelos da Transferéncia
Treinamento .
+ Diferenca Individual
* Conteddo Experimental Validagio
Inter-Organizacional

Fonte: Adaptado de Goldstein e Ford (2002, p. 24, traducdo nossa).

Nas figuras 19 e 20 podemos visualizar de forma ilustrativa os processos de
treinamento apresentados, permitindo uma comparagdo entre as etapas. Os conceitos de
Chiavenato e Magalhaes e Borges-Andrade apresentados contemplam claramente o mesmo
raciocinio de diagnostico, programagao, execugao e avaliagdo, mas vale destacar a importancia
de girar o ciclo por completo, utilizando-se dos resultados da avaliagdo como input para a nova
analise. Por sua vez, o processo descrito por Goldstein e Ford realca fortemente o processo de
feedback do sistema, enriquecendo o processo de aprendizagem e desenvolvimento como um

todo.

5.2.1 Levantamento das Necessidades de Treinamento — LENT

Os eventos que ocorrem antes do treinamento podem ser tdo importante (ou mais)
como os que ocorrem durante e depois do treinamento, impactando na eficacia do treinamento.
Para Salas e Cannon-Bowers (2001) os fatores que influenciam se dividem em trés categorias

gerais:
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a) O que os treinandos trazem para o treinamento;

b) Varidveis que envolvem o aluno para aprender e participar em atividades de
desenvolvimento; e

c) A forma como o treinamento pode ser preparado de modo a maximizar o

experiéncia de aprendizagem.

Entende-se que dois ter¢os da influéncia para que o treinamento seja eficaz vem da
parte do participante, desde como ele chega ao treinamento (perspectivas, conhecimento,
sentimentos, etc.), até o envolvimento do aluno na aprendizagem e atividades de treinamento.
Vale ressaltar que a organizac¢do pode contribuir diretamente nesses dois aspectos por meio de
diversas formas de comunicagdo ¢ alinhamento. A preparacdo do treinamento ¢ de
responsabilidade do instrutor mas o gestor de treinamentos passa a ser corresponsavel, ja que ¢
funcdo do profissional de T&D garantir o alcance dos objetivos no programa de treinamento.

Goldstein e Ford (2002) entendem que as organizagdes estdo se conscientizando de
que compreender as suas necessidades de treinamento ¢ um componente critico do
planejamento estratégico, e afirmam que a compreensao das capacidades das pessoas na

organizag¢do ¢ parte do roteiro necessario como parte do processo de planejamento.

Compreender as capacidades da for¢a de trabalho é uma parte critica de
identificar as areas que necessitam de mudanca. Nao ¢ possivel fazer uma
mudanca estratégica, a menos que vocé entenda se sua forca de trabalho atual
pode apoiar a mudanga, ou se precisam de mais treinamento, ou se vocé
precisa de uma combinagdo de treinamento e novos funcionarios. Em qualquer
caso, vocé precisa comecar com a avaliagdo das necessidades. (GOLDSTEIN;
FORD, 2002, p. 34).

Considerando Chiavenato (2010) as necessidades de treinamento precisam ser
diagnosticadas por meio de levantamentos e pesquisas capazes de descobri-las, e explica :
“Necessidades de treinamento sdo as caréncias de preparo profissional das pessoas, (...) € uma
area de informagdo ou de habilidades que um individuo ou grupo precisa desenvolver para
melhorar ou aumentar a sua eficiéncia, eficdcia e produtividade no trabalho (CHIAVENATO,
2010, p. 373).

Para Carvalho e Nascimento (2004), o LENT deve ser um diagndstico profundo de

trés areas decisivas: analise da empresa, das tarefas e por fim, do comportamento.
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O LENT pode ser feito em quatro niveis de andlise: Analise Organizacional
(diagnéstico dos aspectos estratégicos da empresa que o treinamento deve atender), Analise dos
Recursos Humanos (determinar com base no perfil das pessoas quais os CHA’s necessarios
para alcance dos objetivos organizacionais), Analise da Estrutura de Cargos (requisitos dos
cargos para desempenhar adequadamente o cargo), e por fim, a Analise do Treinamento (com
base nos objetivos e metas tragados para avaliagdo da eficiéncia e eficacia dos treinamentos),
(CHIAVENATO, 2010). Dessa forma devera ser mapeado o gap (lacuna) entre os CHA’s
disponiveis e 0s necessarios para satisfagdo dos objetivos empresariais.

No mesmo sentido, Goldstein e Ford (2002) classificam o processo de avaliacao
das necessidades em cinco etapas: Suporte Organizacional, Analise Organizacional, Analise de
Requisitos, Andlise de Tarefas e CHA’s e por fim a Andlise de Pessoas, todos contendo

subprocessos, conforme pode ser observado na figura 21.

Figura 21 - Processo de Avaliacdo das Necessidades de Treinamento.

Suporte Anilise Anilise de Andlise de Input (entrada) para
A B : Andlise de Pessoas
Organizacional Organizacional - Requisitos - Tarefase CHA's i - Programagao e
Avaliagio de
- [ | So— S Treinamentas
stabelea relagdio com . ina o alvo ; ; envolva indicadares
fi | Analise tarefas e CHA
ailta dirego | SpaC Vi S IE de trabalho e aiae de desempenha
: | | | I
Estabelega relagbes | betsrmine o dima | ) Determine lacunas
com Qutros membros S Escolha métodos Deservolva tarefas de CHA'S da
da organizagio | | | populagdc-alvo
Forme uma equipe de Identifique Determine os Forme grupos de .
colabaradores/ constrangimentos participantes tarefas Determine 2 abordagem
facilitadores externos € begais para sanar lacunas

Determine os contatos
necessanios

Determine CHA's &
tarefas relevantes

Desenvalva CHA's

Antecipe problemas

| l

Deservolva um
pratocolo

Vincule CHA'S
relevantes as tarefas

Fonte: Adaptado de Goldstein e Ford (2002, p. 24, tradug@o nossa).

O modelo de Goldstein e Ford se caracteriza como mais detalhado e completo do
que o apresentado por Chiavenato, completando as ideias deste ao elencar diversos requisitos
de avaliacdo interna e externa, equipe, contatos, projecao de problemas futuros, entre outros.

Compreende-se que o LENT ¢ de extrema importadncia para o planejamento,

execug¢do e avaliagdo do programa de treinamento. O diagnoéstico como também ¢ chamado,
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configura-se como mais que um simples levantamento, mas sim uma analise profunda
importantissima para o alcance dos objetivos organizacionais e ndo desperdicio de dinheiro com

treinamentos que ndo agregam valor a empresa.
5.2.2 Programacio
Nesta segunda etapa do processo de treinamento serd desenhado o programa ou
plano de treinamento, utilizando-se como base o LENT. Para Chiavenato (2010) esta
programacao de treinamentos significa definir seis pontos de suma importancia, os quais podem

ser visualizados na figura 22.

Figura 22 - Ingredientes da Programacéao de Treinamentos.

|

uem deve

—_— Treinandos
ser treinado

Assunto ou conteddo

£m que treinar do treinamento

Meétodos ou recursos

Como treinar — i
de treinamento

Por quem I — Definir instrutor

Onde treinar E— Local do treinamento

Quando treinar ——— Data ou época do treinamento

Para que treinar ————= Objetivos do treinamento

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010, p. 376).

Carvalho e Nascimento (2004), também apontam estes mesmos seis passos e
adicionam um oitavo: Quanto Treinar, referindo-se ao volume, intensidade ou duragao dos
treinamentos.

Para Bohlander e Snell (2009), a elaboracdao do programa de treinamento deve
focalizar os objetivos instrucionais, a prontidao e motivagdo dos treinandos, principios de
aprendizagem, e as caracteristicas dos instrutores. No tocante, Milkovich e Boudreau (2010)

afirmam que a sele¢do e estruturacdo de programas de treinamento envolve o estabelecimento
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de condi¢des de apoio ao aprendizado, a escolha do conteudo do programa e a escolha da forma
que o treinamento sera fornecido e os responsaveis por isso.

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, apud NASCIMENTO, 2011), o
planejamento do programa de treinamento contempla a forma como as necessidades identificadas
serdo satisfeitas e os recursos didaticos apropriados. Sendo assim, para que o programa de

treinamento seja efetivo e apresente resultados eficazes devem ser realizadas as seguintes etapas:

a. Abordar uma necessidade especifica de cada vez;
b. Definir claramente o objetivo do treinamento;
c. Dividir em modulos ou partes o trabalho a ser desenvolvido;
d. Determinar o conteudo do treinamento;
Definir o método de treinamento;
f. Definir os recursos didaticos;

g. Definir o publico-alvo, o local e a carga horaria.

Entende-se que esta etapa ¢ fundamental para a execucdo eficiente e eficaz do
treinamento, pois além de definir todos os predmbulos de planejamento necessarios, como
organizacao e métodos, envolve a constitui¢ao de fatores influenciadores no aprendizado,

conforme exposto pelos autores.

5.2.3 Execucio

Para a execucdo do treinamento podem ser utilizadas vérias tecnologias: por
teleconferéncia, video, internet, em classe, entre outros. Chiavenato (2010) define os tipos de
treinamento quanto aos locais em dois tipos, o treinamento no cargo e as técnicas de classe. O
método de treinamento no cargo visa a aprendizagem individual, as técnicas de classe entende-
se como método de treinamento em grupos. Quanto as técnicas de treinamento, podem ser
utilizadas a leitura, sala de aula, Computer-based-training — CBT (por meio da tecnologia da
informac¢do, CD/DVD’s, entre outros) e E-learning (aprendizagem com uso da internet), ou
outros. Somado a estes podem ser usados estudos de casos, simulagdes, dramaturgia, debates e
outros meios para facilitar o aprendizado. Além dos métodos de treinamento individual e em
grupo, Carvalho e Nascimento (2004) apontam o método expositivo, destinado para a
disseminagdo de informag¢do em grande escala, onde podem ser utilizados técnicas como

palestras ou conferéncias.
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Robbins (2000) em sua abordagem do tema treinamento classifica-o em quatro
tipos: aptidoes de alfabetizacdo basica, aptiddes técnicas (foco no cargo), aptiddes
interpessoais, e principalmente, aptidoes de resolugao de problemas.

Bohlander e Snell (2009) quando abordam a implementacdo do programa de
treinamento destacam que ¢ de suma importancia a decisdo sobre os métodos de treinamento
levando-se em consideragao quais serao mais adequados para desenvolver os CHA’s. No
mesmo sentido, Gobe et al (2000, apud NASCIMENTO, 2011) assegura que esta etapa de
determinacdo do método deve ser compativel com as peculiaridades das pessoas e grupos
envolvidos, no sentido de que o nivel de aprendizado seja o melhor possivel.

Por fim, na perspectiva de Salas e Cannon-Bowers (2001), estratégias instrucionais
para a execucdo de treinamentos sdo definidas como um conjunto de ferramentas, métodos e
conteudo que, quando combinados, criam uma abordagem instrucional. Estratégias mais
eficazes sdo criadas em torno de quatro principios basicos: Elas apresentam informacgdes ou
conceitos relevantes a serem aprendidas; Demonstram os CHA’s a serem aprendidos, (c) Criam
oportunidades para que os treinandos pratiquem as habilidades; e por ultimo, Fornecem
feedback aos treinandos durante e ap0s as praticas. Pesquisadores continuam a analisar a melhor
maneira de apresentar informacgdes direcionadas aos estagiarios.

Como ndo existe um método unico para realizar treinamentos, deve-se analisar
continuamente as melhores formas de passar informagdes pontuais, objetivas, para os

treinandos.

5.2.4 Avaliacao

A avaliagdo do treinamento se define, na concep¢ao de Hamblin (1978, apud
CARVALHO; NASCIMENTO 2004), como “(..) qualquer tentativa no sentido de obter
informacdes (realimentagdo) sobre os efeitos de um programa de treinamento, determinando
seu valor a luz dessas informacgdes”.

No tocante, Kirkpatrick (1998, apud CHIAVENATO, 2010), como também
Bohlander e Snell (2009) classificam o processo de avaliagdo do programa de treinamento em

quatro niveis:

1. Reacdo: Mede a satisfacdo dos participantes quanto ao contetido, estrutura,

instrutor, curso em geral, etc.
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2. Aprendizado: Avaliacdo dos conhecimentos e habilidades adquiridas, e houve
mudanga atitudinal do participante.

3. Desempenho: Impacto das mudangas de comportamento no trabalho do
treinado.

4. Resultado: Medicdo do impacto nos resultados da organizacdo (custo,

qualidade, rotatividade, desperdicios, etc.).

O programa de treinamento deve ser avaliado para que seja medido a efetividade,
avaliando-se o aprimoramento da aprendizagem e quanto ela impacta no comportamento e
resultados financeiros da organizagdo (BOHLANDER; SNELL, 2009). Além do mais, os
resultados dos programas de treinamento tém influéncia direta sobre o atingimento das metas e
objetivos empresariais (KIRKPATRICK, 1976 apud MENESES, 2002).

Para Goldstein e Ford (2002) o processo de avaliagdo do programa de treinamentos
¢ composto por duas etapas: Desenvolvimento de critérios e uso de modelos de avaliagdo (de
diferenca individual, ou contetido experimental). Conforme foi expressado no topico 5.2 sobre
o modelo de sistema apresentado por estes autores, o sistema se destaca por seu grande foco em
analise, tanto pré quanto pos treinamento. Em sua obra, os autores nomeiam a Ultima etapa
(depois da avaliagdo) como Niveis de Validagcdo de Treinamentos, etapa que representa a

analise de diversos aspectos relacionados ao programa de treinamento, numerados a seguir:

1. Validagdo do Treinamento: Serd que os aprendizes aprendem durante o
treinamento?

2. Validagao da Transferéncia: O que foi aprendido no treinamento ¢ transferido
para a organizacdo com melhor desempenho no trabalho?

3. Validagdo Intra-organizacional: E o desempenho de um novo grupo de alunos na
mesma organizacdo que desenvolveu o programa de treinamento consistente com o
desempenho do grupo de treino original?

4. Validacao Inter-organizacional: Serd que o analista tentou determinar se um
programa de treinamento validado em uma organizacao pode ser usada com sucesso em outra

organizacao?

O resultado da validacdo destes quatro aspectos ¢ utilizado como input para girar
ciclo do sistema de treinamento, de forma a provocar a melhoria continua do programa de

treinamento. As acdes pds treinamento sdo tdo importantes quanto as que ocorrem antes e
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durante o treino. Por isso, pesquisas tem sido desenvolvidas a fim de melhorar os métodos e
procedimentos usados para avaliar programas de treinamentos (SALAS E CANNON-
BOWERS, 2001).

5.3 Aspectos Metodoldgicos

O presente trabalho foi estruturado com base em diretrizes para a elaboracao de
trabalhos de conclusdo de curso (TCC), mais especificamente relatério de estagio curricular
supervisionado, utilizando-se um roteiro basico fornecido pelo IFPB que contém normas da
instituicdo e da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). Kolb et al. (1984, apud
ROESCH, 2007) argumentam que o estadgio, mais que uma experiéncia pratica vivida pelo
aluno, representa a oportunidade para refletir, sistematizar e testar conhecimentos e
instrumentos discutidos durante a graduacdo. O produto dessa experiéncia, o relatério final de

estagio curricular supervisionado, € descrito por Roesch (2007, p. 186) como:

(...) um documento escrito que, inicialmente, descreve o trabalho de
preparagdo do estdgio, ou seja, contém algumas partes modificadas do
projeto original; em seguida, relata o que foi efetivamente realizado na
pratica, bem como apresenta a analise dos resultados, conclusdes e
proposicdes a organizagdo-alvo do estagio.

Considerando Gil (2010), quanto a sua natureza, a presente pesquisa ¢ classificada
como aplicada, pois propds-se ao desenvolvimento de conhecimentos destinados ao tratamento
de problemas especificos identificados no processo de treinamento da empresa objeto de estudo.
A forma de abordagem para o tratamento dos dados ¢ a qualitativa, onde se faz uso de palavras
e linguagens para reflexao e interpretagcao do pesquisador na anélise dos resultados (BARBOSA
et al, 2012).

Quanto aos objetivos, € descritiva pois envolve a apresentacdo das caracteristicas
do processo de treinamento da organizagdo. Na concepg¢ao de Gil (2010), pesquisas descritivas
tém como objetivo a descrigdo das caracteristicas de determinado fato ou entdo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, o trabalho se caracteriza como
pesquisa documental e bibliografica, pois para Vergara (2009) o estudo documental ¢ uma
andlise realizada em documentos conservados no interior de qualquer organizacao ou com

pessoas, ja a bibliografica ¢ o estudo desenvolvido com base nos materiais publicados acessiveis
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para o publico geral. Se caracteriza ainda, de acordo com Roesch (2007) como projeto de
proposi¢cao de planos ou programas, segundo o autor esse tipo de projeto visa apresentar
solucdes como programas, manuais € propostas em geral criadas pelo estagiario para o
tratamento de problemas diagnosticados.

Conforme foi exposto neste trabalho, o pesquisador atua na area de RH, setor alvo
desta pesquisa, como estagiario e apoia na realizagcao das atividades de treinamento a serem
analisadas, portanto a coleta de dados foi por meio do recurso da observacao participante, que
segundo Vergara (2009) ¢ a observagdo onde o pesquisador estd engajado na situacao e interage
com ela.

A pesquisa foi desenvolvida em uma industria do setor de bebidas, com fabricas
presentes em diversos paises, contudo, como estratégia de coleta de dados, o universo da
pesquisa documental entende-se como todos os treinamentos realizados na filial localizada no
municipio de Joao Pessoa, Paraiba, ¢ as informagdes atreladas a estes. Para efeitos deste
trabalho, foi extraida da populagdo como amostra todas informagdes relacionadas aos
treinamentos realizados no ano de 2012 e 2013. Dessa forma, a amostra se classifica como ndo
probabilistica intencional, que “retine elementos que se relacionam intencionalmente de acordo
com caracteristicas estabelecidas na pesquisa” (BARBOSA et al, 2012, p.45). O instrumento
de coleta de dados utilizado para orientar o desenvolvimento da pesquisa foi um roteiro de
analise e observagdo, apresentado no apéndice A.

Com o objetivo de analisar a execucdo e avaliacao do processo de treinamento, no
que se refere ao acompanhamento e padronizacdo e sua relacdo com a satisfacdo dos
funcionarios e tomada de decisdo dos gestores, procurou-se primeiramente descrever o processo
de treinamentos da empresa analisando-se os problemas expostos. Com base na observacao
elaborou-se instrumentos para padronizagdo e acompanhamento dos processos que envolvem a
execucdo e acompanhamento dos treinamentos. As ferramentas utilizadas para o
desenvolvimento dos resultados foram softwares de apoio como Microsoft Excel® (para
elaboragdo de planilhas eletronicas, graficos, quadros e algumas figuras); Microsoft Visio®
(para diagramagao de processos); € o Microsoft PowerPoint® (elaboracao de apresentagdes e

figuras).

5.4 Analise de Dados e Interpretacio de Resultados

Dado objetivo geral de analisar a execucdo e avaliacdo do processo de treinamento,

no que se refere ao acompanhamento e padronizagdo e sua relagdo com a satisfagcao dos
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funcionarios e tomada de decisdao dos gestores, a analise de dados e interpretacao de resultados
buscou descrever o processo de treinamento da empresa analisando-se os problemas
identificados através da técnica de andlise de conteido e, com base nisto, propor os

instrumentos necessarios.

5.4.1 Processo de Treinamento na Empresa

A atividade de treinamento ¢ um produto (nomenclatura utilizada pela empresa para
caracterizar um processo regulamentado no sistema de gestdo VPO) chamado “Treinamento &
Desenvolvimento: Plano de Treinamento” que faz parte do bloco Treinamento &
Desenvolvimento, do Pilar Gente, pilar base do sistema de gestao da empresa.

Portanto, como requisito regulamentado no VPO, a atividade de treinamento possui
um macro fluxo definido pela empresa que descreve as principais etapas ¢ responsaveis pela

execug¢do. O fluxo pode ser visualizado na figura 23.



Figura 23 - Fluxo do Plano de Treinamento da empresa.
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Fonte: Disponibilizado pela empresa, adaptado pelo autor, 2014.
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Conforme pode-se observar na figura 23 o fluxo definido € composto por 16 etapas
relacionadas ao planejamento, execugao, avaliacao e agdes pos avaliacao. As etapas referentes
ao presente trabalho sdo a execugdo ¢ a etapa de avaliagdo e agdo sobre resultados.

No regulamento “Plano de Treinamento” ¢ sugerido o acompanhamento de
indicadores como: porcentagem de cumprimento do plano e porcentagens de satisfagdo da
avaliacdo de reagdo, além das sugestdes de reconhecer e divulgar o melhor instrutor de um
periodo e elaborar um plano de comunicacao para divulgacdo do plano para os funcionarios,
contudo ndo hé instrumentos para acompanhamento da avaliacdo de reagdo total, nem forma

padronizada para defini¢do do melhor instrutor, entre outros.

5.4.1.1 Analise dos Problemas Identificados

O problema estudado na presente pesquisa € a inexisténcia de instrumentos para
padronizacdo e acompanhamento da execucdo ¢ avaliacdo de treinamentos. Conforme
sinalizado no quadro tedrico, tanto os aspectos inerentes a execugdo, como aqueles que dizem
respeito a avaliagdo sdo essenciais para garantir a eficiéncia e eficacia dos treinamentos
(SALAS E CANNON-BOWERS, 2001). Além do mais, Campos (2004) entende que para haver
gerenciamento € preciso possuir alguma forma de mensuragdo dos processos, ou seja, uma
maneira de padronizacdo ou acompanhamento, pois o gestor gerencia apenas aquilo que
consegue medir, afirma.

Os itens que sinalizam a necessidade de instrumentos para padronizacao e
acompanhamento da execucao e avaliagdo de treinamentos se classificam em: Planejamento
Mensal e Semanal de Treinamentos — Cronogramas, Identidade Visual e Comunicacao, Gestao
de Resultados e, Alinhamento entre partes interessadas. Os instrumentos precisam ser
detalhados a fim de possibilitar uma visao macro da atividade de treinamento, desenvolvida em
um determinado periodo, que auxilie no processo de negociacao e tomada de decisdao por parte

dos gestores.
A) Problema 1: Planejamento Mensal e Semanal de Treinamentos
A falta de um instrumento padronizado de gerenciamento mensal e semanal dos

treinamentos como um cronograma pode ter influéncia em dois resultados: A porcentagem de

participacao nos treinamentos, e a porcentagem de cumprimento do plano de treinamento.
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Quanto a participagdo nos treinamentos, como os treinamentos em sua grande
maioria sdo realizados dentro das instalagdes da empresa, antes, durante ou ap6s os horarios de
trabalhos, faz se necessario uma visualizagao prévia dos treinamentos planejados a fim de que
os funcionarios alvos do treinamento possam se programar efetivamente e participar. Quanto a
isto, observou-se que algumas pessoas deixavam de comparecer por nao serem informados ou
pela comunicagao ter sido muito préxima a data programada, ndo possibilitando o planejamento
pessoal do funcionario. Consequentemente, segundo documentos internos, dividindo-se o
numero total de pessoas que participaram dos treinamentos pelo numero total de pessoas
programadas (que deveriam participar), os treinamentos realizados em 2012 apresentaram uma
participacdo de apenas 74,34 %.

Ja a porcentagem de cumprimento do plano de treinamento, entre outros fatores,
pode ser influenciada pela falta de um instrumento que possibilite uma macro visdo dos
treinamentos programados no més e semana, o que afeta o alinhamento entre as partes
interessadas pela execucdo (gerentes e instrutores) e consequentemente o agendamento e
realizacdo. Observou-se que dos 88 treinamentos planejados para o ano de 2012, 27 ndo foram
realizados, resultando em cumprimento de apenas 69,31% do plano anual de treinamentos, € a
falta de alinhamento efetivo das datas foi um fator influenciador.

Como a empresa ¢ uma industria de bens que possui diversas linhas com
programacao de produgdo que podem variar diariamente e semanalmente, € a maioria dos
treinamentos sdo realizados dentro das instalagdes em hordrio de funcionamento, os
treinamentos programados em um devido més sofrem, quase sempre, mudanga de data ou

horario.

B) Problema 2: Identidade Visual e Comunicacio

A falta de identificagdo clara e objetiva que diferencie treinamentos oficiais
(planejados no plano de treinamento) de reunides especiais, palestras de alinhamento ou
treinamentos operacionais simples, pode ter influenciado no topico 1 da Pesquisa Trimestral de
Engagement (ou pesquisa light de engagement) que apresentou satisfacdo de apenas 47% das
pessoas quanto aos treinamentos (2° trimestre de 2012). A pesquisa de engagement ¢ uma
pesquisa de clima, satisfacdo e engajamento organizacional realizada anualmente em toda
companhia (pesquisa completa), sendo as pesquisas trimestrais menores, com menos perguntas,
mas que servem como termdmetro importante durante o ano para tragar agdes corretivas

prévias.
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O primeiro subproblema intrinseco a identidade visual ¢ comunicagdo prévia da
realizagdo do treinamento que precisa esclarecer para os receptores da comunicacgdo, quem
deve, onde, quando e pra qué deve participar do treinamento. Outro fator ¢ a auséncia de
comunicacao pos treinamento para comunicar a toda fabrica o treinamento realizado, fator
influenciador nos resultados da pesquisa de engagement descritos no problema 1, pois a maioria
dos funcionarios deixa de saber dos treinamentos que estao sendo realizados. Além do mais, o
produto Plano de Treinamento nao possui logomarca, slogan e artes padronizadas para
caracterizd-lo como programa.

Dessa forma, faz se necessario a defini¢do do processo de comunicagdo pré e pos

treinamento ¢ a elaboracdo das caracteristicas visuais para execucao desse processo.

C) Problema 3: Gestao de Resultados

O principal problema é quanto aos resultados da Avaliacdo de Reagdo — AVR dos
treinamentos. A planilha eletronica disponibilizada pelo corporativo, por sua estrutura,
formulas e tipo de consolidagdo, causa complexidade e muito trabalho repetitivo (e cansativo)
no momento de tabular os dados das AVR’s. O motivo ¢ que a AVR contém 15 perguntas
relacionadas ao instrutor, ao curso e a Infraestrutura que podem ser pontuas com notas de 1 a 4
(1=Ruim, 2=Regular, 3=Bom, 4=Excelente). Para consolidar os resultados de um treinamento
faz se necessario somar as avaliagdes de cada pergunta com as respectivas pontuacdes e colocar
o nimero na célula referente a nota. Ou seja para um treinamento com 40 participantes, deve
se somar, de cada folha respondida, quantas notas 1, 2, 3 e 4 foram dadas a cada pergunta. Isso
influenciou na falta de tabulacdo dos treinamentos, pois como era muito trabalhoso, apenas os
treinamentos maiores eram submetidos 8 AVR.

Somando-se a isto, ndo ha uma sistematica de consolidagao total das AVR’s de
todos os treinamentos realizados, desta forma ndo ha possibilidade de acompanhar de forma
geral a satisfagdo com os treinamentos e os principais pontos de melhoria, ou seja, o gestor de
treinamentos ndo pode visualizar de forma macro a qualidade dos treinamentos.

Outro fator importante ¢ o acompanhamento dos aspectos deficientes da AVR que
ndo possuem um meio formal de acompanhamento e tratamento das acdes. Além desse fator,
nao ha também ferramenta para acompanhamento do desempenho dos instrutores no decorrer
da realizagdo de varios treinamentos. De tal modo, ndo hé possibilidade de reconhecer os
melhores instrutores (topico sugerido no regulamento de treinamento), nem de visualizar os

com mais deficiéncias.
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Notou-se a oportunidade de elaborar uma planilha eletronica que possibilite
consolidar e visualizar de forma macro os resultados da AVR, permitindo assim a analise e

planejamento de agdes sobre os resultados.

D) Problema 4: Alinhamento entre partes interessadas

Segundo Campos (1992), para melhorar resultados ¢ preciso acompanha-los e
mostrar o comportamento dos mesmos para todos os envolvidos, um placar para se certificar se
0 jogo estd sendo ganho ou perdido.

O ponto de destaque concernente ao alinhamento entre os instrutores, gerentes e
gestor de treinamentos, refere-se ao feedback individual sobre os treinamentos ministrados, €
feedback coletivo relativo aos resultados e situacao geral do programa de treinamento. Os
instrutores e gerentes ndo recebem os resultados tabulados das AVR’s, ou seja, fica
impossibilitado a visualiza¢ao das lacunas de instrucao, o desenvolvimento do instrutor e
consequentemente, a melhoria continua dos treinamentos realizados.

Além do mais, ndo existe um momento ou reunido de alinhamento/desdobramento
para os instrutores e gerentes sobre os treinamentos planejados e executados, principais lacunas
e desafios, e nivelamento de conhecimento em técnicas de treinamento.

Deste modo, ndo ha consonancia entre os resultados almejados pelo gestor de
treinamentos e os resultados obtidos nos treinamentos realizados, entre o planejado e o real.
Considerando o entendimento de Campos (2004) de que apenas a aplicagdo do conhecimento
agrega valor, conclui-se que, a realizagdo de agdes que possam gerar melhorias (agregacdo de
valor) requer, preliminarmente, a disseminacdo entre as partes interessadas do conhecimento
sobre os fatos.

Dado o exposto, deverdo ser definidos meios para a comunicagao de resultados,
exposicdo de problemas/solugdes inerentes ao programa de treinamento e nivelamento de

conhecimento sobre técnicas e métodos de treinamento.

5.4.2 Propostas de Instrumentos para Padroniza¢io e/ou Acompanhamento

Como proposta para solucdo do problema pesquisado, foram elaborados ou
definidos planilhas eletronicas, materiais visuais, meios comunicativos € documentos a fim de

suprir a necessidade da padronizagdo ou melhor acompanhamento da execugdo e avaliagdo de
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treinamentos. Para tal, foram utilizados os softwares Microsoft Excel®, Microsoft Picture

Manager® e Microsoft PowerPoint®.

5.4.2.1 Execuc¢ao de Treinamentos

Primeiramente, para padronizar a forma de execugdo e orientar na organizacao dos
treinamentos foi elaborado uma lista de premissas para realizacao de treinamentos, e com base
nela, uma planilha eletronica contendo o passo a passo em forma de checklist (lista de

averiguac¢do). Segue visualizacdo da planilha eletronica na figura 24.

Figura 24 - Checklist para realizacio de treinamentos.
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Fonte: Elaboragao do autor, 2014,

No total o checklist possui 53 itens classificados em pré, durante e pos evento, que
precisam ser averiguados na realizagdo de treinamentos. A lista se caracteriza como um plano
de acdo para organizagao de um treinamento, pois descreve prazos, aplicabilidade, responsaveis
e status (ok ou nao ok).

Atrelado a execucdo de treinamentos, estd a programacgao de salas compativeis com
o tipo de treinamento, a quantidade de participantes e necessidades de recursos fisicos e
tecnologicos. Para tal, foi feito um levantamento das caracteristicas das salas de treinamento,
observando-se a quantidade e tipo de cadeira, conservagdo da estrutura fisica, tecnologias

disponiveis, entre outros, ¢ dados consolidados em planilha (figura 25).
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Figura 25 - Planilha de levantamento das caracteristicas das salas.
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Fonte: Elaboracdo do autor, 2014.

Os campos de cabecalho descrevem, respectivamente: sala, capacidade, tipo
cadeira, ar-condicionado, VD (posto de trabalho), telefone, Datashow, quadro branco, pintura,
deficiéncias, a¢do corretiva, custo prazo e status.

Para efeito do planejamento mensal e semanal, e ainda, uma comunicagao clara, foi
elaborados agendas mensais e semanais, com cores, a fim de melhorar a visualizagdo, e facilitar
o alinhamento entre as partes interessadas (figura 26), pois confere uma visdo mensal ampla

dos treinamentos e dias disponiveis ou nio.

Figura 26 - Agenda Semanal e Mensal de treinamentos para comunicag¢do interna.
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Fonte: Elaboragao do autor, 2014,

Em relagdo a identidade visual e comunica¢do de treinamentos foi elaborado uma
logomarca para acompanhar todas as comunicagdes de treinamentos e ainda definido como
slogan a frase “A vontade de se preparar precisa ser maior que a vontade de vencer” ambas

podem ser visualizadas na figura 26.
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Figura 27 - Logomarca e slogan do programa de treinamento.

A vontade de se preparar precisa ser
maior que a vontade de vencer.

Fonte: Elaboracdo do autor, 2014.

A logomarca descreve uma pessoa segurando uma placa com a logomarca da

universidade corporativa, usando uma medalha de ouro com a sigla JP inscrita, referindo-se a

cidade de Jodo Pessoa, onde a empresa esta localizada.

Além do mais, foram definidas nas premissas de treinamento todas as

comunicagdes a serem feitas. Conforme exibido no quadro 1, devem ser realizadas

comunicagdes antes e apos a realizacdo dos treinamentos.

Quadro 1 — Definicio de comunicac¢des a serem realizadas

DEFINICAO DE COMUNICAGOES A SEREM REALIZADAS

Fase

Acao

Prazo

Antes do Treinamento

Enviar via e-mail uma comunicag¢do interna com a agenda
mensal de treinamentos

Ultimo dia util do més

Enviar via e-mail uma comunicac¢do interna com a agenda
semanal de treinamentos

Toda Segunda-feira

Enviar via e-mail uma comunicagdo interna com convite

Apds o Treinamento

. ] 5 dias antes
nominal do treinamento
Reenviar e-mail de comunicag3do interna com o convite 2 dias antes
nominal 1 dia antes
Enviar comunicagdo interna sobre a realizagdo do treinamento 1 diaapos

Enviar e-mail para instrutor e o superior imediato com resultados
da AVR

até 5 dias apds

Enviar comunicagdo interna sobre todos treinamentos realizados
no més

Na ultima semana do més

Fonte: Fonte: Elaboragao do autor, 2014.
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Para a comunicagao-convite dos treinamentos foi elaborado um modelo visual

conforme mostrado na figura 27 que deve conter os seguintes itens: titulo e objetivo do

treinamento, local, data, hordario e principalmente uma lista nominal com o publico alvo.

Figura 28 - Exemplos de Convites para treinamentos.
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Fonte: Elaboracdo do autor, 2014.

Apds o treinamento deverd ser enviado uma comunicagdo interna sobre o

treinamento realizado, constando fotos e informagdes como data, publico participante, nimero

de participantes e destaques. A comunicacdo ¢ enviada por e-mail, com o titulo “Filial Jodo

Pessoa Treinando e Desenvolvendo o seu Time”, conforme exibido na figura 29. O objetivo

dessa etapa de comunicagdo € promover o programa de treinamento por toda a fabrica e perdurar

a lembranga dos participantes, dessa forma até os que ndo participaram ficam sabendo das agdes

de treinamento.
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Figura 29 - Exemplo de comunicacfo interna poés treinamento.
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Fonte: Elaboracdo do autor, 2014.

Outra comunicac¢do pds treinamento elaborada ¢é a de feedback dos resultados da
avaliagdo de reagcdo (AVR). Os dados das AVR’s de treinamento preenchidas sdo tabuladas em
uma planilha eletronica que gera um relatério de percentuais de satisfacdo. A comunicagado ¢
elaborada com o Microsoft PowerPoint® e posteriormente enviada para o instrutor do

treinamento e seu superior imediato (vide figura 30).
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Figura 30 - Exemplo de comunicac¢do de feedback pos treinamento.

Desenvolvimento c

FEEDBACK
Treinamento Gestdo de OBZ - SAP 6.0 - 13/06/13

Prarado instrutor,

Almejando o seu  desemvobdmento  continuo,  The
emAdamos abaixo o roesultado da Avaliacao de Reacdo do
treinamento ministrado. Aproveite o feedback para aperfeicoar
ainda mais suas habilidades de nstrogio,

Avabaho de Meagio - Dados Comabdados am %

“hVontade de se preparar precisa ser maion que a
vontade de vencer”

| i Beinardinha)

Fonte: Elaboracao do autor, 2014.

O objetivo ¢ sinalizar para o instrutor e seu superior os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria, com a finalidade de proporcionar a oportunidade de melhorar as
suas habilidades de ensino, desenvolver suas competéncias e também melhorar a qualidade dos
treinamentos. A comunicacao dos resultados foi uma das agdes propostas relacionadas ao

acompanhamento da avaliacdo dos treinamentos.

5.4.2.2 Avaliacido de Treinamentos

Em relagdo as propostas de instrumentos para acompanhamento das avaliagdes,
foram feitas primeiramente melhorias na planilha eletronica de tabulagdo dos dados da AVR
(disponibilizada pelo corporativo). Observando-se o problema exposto na andlise, foi alterado
a estrutura de células, formulas e os aspectos visuais da planilha, resultando na modificagdo do

processo de tabulacdo dos dados. Na nova estrutura os dados sao inseridos diretamente na
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planilha, sem a necessidade de soma-los antes. De tal forma, fica solucionado o problema de

complexidade e muito trabalho repetitivo.

Figura 31 - Forma sugerida para tabulagio de dados.
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Fonte: Elaboragao do autor, 2014.

Conforme visto na figura 31, na planilha anterior as perguntas ficavam na vertical
e as pontuagdes na horizontal. Por sua vez, na planilha sugerida as perguntas avaliadas estdo na
horizontal e deve se digitar a nota auferida em cada coluna, pois as linhas representam um
questionario respondido. Ao invés de se somar todas as notas por pergunta, apenas digita-se a
nota, de tal forma a tabulagdo ¢ feita mais rapidamente.

Foi elaborado ainda uma planilha eletronica para consolidar os resultados de todas
as AVR’s. A planilha ilustrada na figura 32 possibilita visualizar de forma macro os resultados
das avaliagdes de todos os treinamentos executados. Isso permite a realizacdo de uma anélise
macro e planejamento de agdes sobre os resultados. Por exibir todas as informagdes referentes
ao assunto (AVR) em uma tnica pagina (ou planilha) a planilha é chamada de one pager. Foram

utilizados as ferramentas Tabela Dinamica e Grafico Dindmico do Microsoft Excel®.
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Figura 32 - One Pager de AVR.
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Fonte: Elaboracdo do autor, 2014.
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As possibilidades de visualizagdo das informagdes que a planilha possui estao

descritas no quadro 2:

Quadro 2 - Informacdes da Planilha Consolidada de AVR
INFORMAGOES DA PLANILHA CONSOLIDADA DE AVR

Categoria Informacgdes Visualizadas Filtros
N2 total de:

- Treinamentos Avaliados
- Instrutores Avaliados
Resultados Gerais |- Pessoas que Avaliaram

Porcentagens totais por pergunta de avaliagdo Possibilidade de filtrar por més

treinamento ou instrutor

Porcentagem geral por Categoria (Instrutor, Curso e Infraestrutura)

Possibilidade de filtrar por més

Porcentagens das perguntas relacionadas ao instrutor ou instrutor

Avaliagao do Instrutor
Porcentagens da avaliagdo geral dos instrutores por instrutor

Possibilidade de filtrar por més,

Avaliagdo do Curso |Porcentagens das perguntas relacionadas ao treinamento . .
treinamento ou instrutor

Avaliagdo da Logistica . T . Possibilidade de filtrar por més,
Porcentagens das perguntas relacionadas ao a logistica e infra estrutra . .
e Infraestrutura treinamento ou instrutor

Fonte: Fonte: Elaboracgao do autor, 2014.

Conforme mostrado no quadro 2 a planilha ilustrada na figura 31 permite cruzar
diversas informagdes, enriquecendo a andlise das avaliagdes de forma que o gestor de
treinamentos possa tomar decisdes assertivas sobre os resultados. Com o one pager de AVR ¢
possivel acompanhar o desempenho de todos os instrutores nos 15 requisitos da avaliagdo. Isto
possibilitou a criagdo de uma planilha para definir um ranking de instrutores, exibindo os
instrutores mais bem avaliados e os menos. Esse ranking permite realizar o reconhecimento do
melhor instrutor de um periodo determinado, conforme sugerido no regulamento interno de
treinamento.

Como instrumento para acompanhamento das deficiéncias identificadas nos
treinamentos foi elaborado uma planilha que serve como plano de acdo dos aspectos negativos

citados na avaliagdo de reacgdo (figura 33).

Figura 33 - Planilha de acompanhamento dos aspectos negativos.
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Fonte: Elaboragao do autor, 2014,
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Os aspectos negativos citados na avaliagdo de reagcdo sao comentarios discursivos
sobre deficiéncias nos treinamentos. De acordo com a quantidade de citagdes do mesmo
problema ¢ feita a inser¢cao do aspecto na planilha de acompanhamento e posteriormente
tragadas agOes de tratamento ou prevengao.

A ultima sugestao foi defini¢ao de uma reunido de alinhamento com instrutores. A
reunido teve como objetivo divulgar os resultados dos treinamentos (participa¢ao, cumprimento
do plano, AVR); tratar os pontos criticos dos treinamentos; alinhar o plano de treinamento com
as partes interessadas; discutir Técnicas Criativas de Treinamento; e realizar reconhecimentos
de instrutores.

Conforme exposto durante o presente capitulo, foram sugeridas no total 11
melhorias para o processo de treinamento da empresa por meio da elaboracao de planilhas,

material visual e documentos.

5.5 Aspectos Conclusivos

O presente trabalho teve como objetivo analisar a execucdo e avaliagao do processo
de treinamento, no que se refere ao acompanhamento e padronizagdo e sua relacdo com a
satisfacdo dos funcionarios e tomada de decisdo dos gestores. O objetivo foi tragado a partir das
observagdes feitas durante o estagio curricular obrigatério, onde se destacou a necessidade de
elaboracdo de ferramentas para melhor acompanhamento tanto da execu¢do como da avaliacao
dos treinamentos.

Ao descrever o processo de treinamento, observou-se que a empresa possui um
programa de treinamento com requisitos padronizados por meio de regulamento e fluxogramas,
contudo para o atendimento a alguns requisitos como Acompanhamento de Resultados da AVR
e Defini¢do do melhor Instrutor, ndo haviam os instrumentos necessarios, por isso foram
elaborados e sugeridos neste trabalho. Somado a isto ndo havia uma forma padronizada de
organizacao dos treinamentos, para tal foi elaborado o documento Premissas de Treinamento,
que preveé uma série de requisitos na execucao dos treinamentos. Para acompanhar a execugao
dos treinamentos mensalmente, semanalmente e ainda, proporcionar uma comunicagao
assertiva sobre os treinamentos a serem realizados, foi elaborado um cronograma de
treinamentos semanais € mensais. Dessa forma foram atendidos todos os objetivos da proposta

do presente trabalho.
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Em relacao aos efeitos causados pela implementagao das ferramentas, foi observado
uma maior procura por informagdes e apoio para realizagao de treinamentos por parte das outras
UG’s. Foram frequentes também os elogios de gerentes de UG e gerente fabril, pois por meio
dos instrumentos implementados os mesmos conseguiam visualizar de forma macro os aspectos
do programa de treinamento como programacao e resultados. Além do mais, com o apoio das
ferramentas observou-se os seguintes resultados: avaliagdo de bom ou o6timo na AVR
Instrutores de 97%; AVR Curso de 98% e quanto a AVR Infraestrutura: 96%. Soma-se a isso
o cumprimento de 92,4% dos plano de treinamento e participagdo de 86% das pessoas
programadas. O resultado do presente trabalho pode ter refletido nos resultados das pesquisas
trimestrais de engagement que apresentou a seguinte evolugdo na satisfagdo quanto a realiza¢ao
de treinamentos: 72% (3° trimestre 2012); 81% (1° trimestre 2013); 84% (2° trimestre 2013); e
por fim 88% (3° trimestre 2013). Notou-se ainda a satisfagdo por parte dos instrutores devido a
valorizagdo e melhora na visibilidade das a¢des do programa de treinamento.

Com o desenvolvimento do presente trabalho foi possivel compreender a
importancia de meios padronizados para execuc¢do de treinamentos, e de instrumentos que
possibilitem o acompanhamento e andlise das avaliacdes. Complementarmente, percebeu-se
como fundamental ndo apenas analisar os resultados, mas sim tracar acdes de prevencao ou
melhoria dos pontos criticos das avaliacdes. Por fim, conclui-se com a total assertividade de
Campos (2004) quando afirma que melhorar resultados requer acompanha-los e mostrar o
comportamento dos mesmos para todos os envolvidos.

No tocante, a relagdo entre o acompanhamento e padronizag¢do da execugdo e da
avaliagdo dos treinamentos com a satisfacdo dos funciondrios e tomada de decisao dos gestores,

conclui-se ilustrando na figura 34 as relagdes observadas neste trabalho.

Figura 34 - Relacido da Padronizacio e Acompanhamento da Execucio e
Avaliacdo com a Satisfacdo dos funcionarios e a Tomada de Decisiao dos gestores.

Controle/ Visdo macro/
Qualidade Qualidade
Padronizacdo *  Acompanhamento
N
A\
.'/'.’
r i \'\_ v
il a
Satisfacﬁo- » Tomada de Decisdo
Participacdo Assertividade/
Execugsdo

Fonte: Elaboragao do autor, 2014,
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A padronizacao da execugdo gera maior controle sobre os treinamentos e conserva
a qualidade dos treinamentos ja que padronizou-se as premissas e acdes para a realizagao de
treinamentos. Desta forma, melhorou-se a satisfacdo dos participantes conforme resultados
expostos, o que acarretou em maior participacdo, comparado aos resultados anteriores. Os
instrumentos de acompanhamento possibilitaram uma visao macro do processo de treinamento,
0 que subsidiou uma tomada de decisdo assertiva, gerando a execucao efetiva do plano

(conforme cumprimento exposto), o que também gera satisfagdo.

5.5.1 Contribuicao do Estagio para a vida académica

Durante o periodo de estagio foi possivel vivenciar na pratica os conhecimentos
tedricos adquiridos durante o curso. O estdgio proporcionou licdes e aprendizagens
principalmente em gestao de pessoas e gestdo da qualidade. Foi possivel vivenciar todo o ciclo
de gestdo de pessoas, desde o recrutamento até o desenvolvimento de pessoas. Outra
oportunidade foi a aprendizagem de diversas ferramentas da qualidade e do método PDCA de
melhoria de resultados. Foi possivel compreender ainda a importancia do gerenciamento da
rotina e melhoria de resultados em organizagdes. A vivéncia com lideres e participacdo em
reunides proporcionaram o desenvolvimento de uma visdo mais holistica no desempenho de
atividades. Somado a isto, a participacao em diversos treinamentos e palestras foram muito
enriquecedoras para a formagdo. O estagio desenvolveu ainda, por meio das metas, prazos e
cobrancas, o senso de exceléncia na execugdo de diversas atividades profissionais. O senso de
urgéncia e criatividade também foram desenvolvidos, pois constantemente os estagiarios eram
desafiados a criarem solugdes e resolverem problemas. As experiéncias vividas no estagio
foram sem duivida primordial para a formacao profissional, definindo o ramo da profissdo a ser
seguida.

O presente trabalho proporcionou ainda o aprofundamento nos estudos sobre
treinamento e a descoberta de teorias diferentes sobre o tema, enriquecendo o conhecimento

profissional na area.
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APENDICE A: ROTEIRO DE ANALISE DOCUMENTAL E OBSERVACOES

Roteiro de Analise Documental e Observacoes

Etapa Agao Descrigao Onde
1 Levantar informagdes iniciais Informagdes gerais como histdrico, cultura, estrutura Documentos internos, site
sobre aempresa organizacional, etc. da empresa.
) Levantar informacgdes sobre a drea |Principais processos e responsabilidades, interface com |Documentos internos, site
de Gestdo de Pessoas da empresa |outras areas, etc. da empresa.
Como é o fluxo de processo da atividade de
treinamento; Verificar padrdes
Levantar informagdes sobre a Como os treinamentos sdo comunicados; operacionais,
4 forma de execugdo e avaliagdo dos [Como os treinamentos sdo executados (passo a passo); |regulamentos, planilhas
treinamentos; Como os treinamentos sado avaliados; eletronicas, documentos e
Como se dd o tratamentos das informagdes pds outros arquivos.
avaliagdo;
N2 de treinamentos realizados e ndo;
Ne de participantes e faltantes; . .
Levantar dados sobre os o . N - . Verificar planilhas
) ) % de satisfacdo geral com treinamentos na pesquisa de .
5 treinamentos realizados no ano de eletrénicas, documentos e
engagement; .
2012 N X - . o ~_ |outros arquivos.
% de satisfagdo dos treinamentos (Avaliagdo de Reagdo
- AVR);
Varidveis a serem observadas:
. Frequencia dos treinandos, elogios, comunicagdo,
Observar processo de execugdo e L . N . l
o ; participagdo e discussdo dos treinandos, comentarios I
8 avaliagdo dos treinamentos . N Observagdo in loco
. de gestores e supervisores, reprogramagdo ou
realizados em 2013 X '
cancelamento de treinamentos, uso dos instrumentos
elaborados.
N2 de treinamentos realizados e ndo;
N2 de participantes e faltantes; . X
Levantar dados sobre os o . - . Verificar planilhas
. . % de satisfacdo geral com treinamentos na pesquisa de .
9 treinamentos realizados no ano de eletrénicas, documentos e

2013

engagement;
% de satisfacdo dos treinamentos (Avaliagdo de Reagdo
- AVR);

outros arquivos.




