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“O insucesso € apenas uma oportunidade para
recomegar de novo com mais inteligéncia”.

Henry Ford



RESUMO

A pesquisa apresentada a seguir foi realizada a partir do tema ‘Treinamento de pessoal’,
que foi delimitado a um estudo de campo junto ao publico interno do Supermercado Bretas
em Anapolis. As acdes que compuseram a realizacdo da pesquisa se nortearam a partir da
seguinte problematizacdo: Como ocorre o0 processo de treinamento de pessoal no
Supermercado Bretas? Visando responder a tal questionamento foi delimitado o seguinte
objetivo geral: analisar como ocorre 0 processo de treinamento de pessoal no supermercado
Bretas em Anpolis. Para se atingir tal objetivo geral delimitou-se os seguintes objetivos
especificos: definir e caracterizar o processo de treinamento de pessoal segundo tedricos
que abordam a tematica; identificar e refletir sobre a metodologia aplicada pelo
Supermercado Bretas para treinamento de pessoa; propor sugestdes de melhorias ao
processo de treinamento de pessoal do Supermercado Bretas em Andpolis. Para tanto foi
realizada uma pesquisa descritiva que se consolidou por meio de pesquisa bibliogréfica e
pesquisa de campo. Aplicou-se o método indutivo uma vez que por meio da observagéo de
uma pequena amostragem foram elaboradas analises de carater geral acerca do
treinamento de pessoal em face das acgOes realizadas pela organizagdo em estudo em tal
segmento da area de recursos humanos. O universo da pesquisa foi composto pelo
Supermercado Bretas da cidade de Anapolis e a amostra englobou vinte sujeitos
selecionados aleatoriamente entre o publico interno da empresa, mais especificamente do
setor operacional. Os dados foram coletados mediante a aplicagdo de questionario com
perguntas fechadas e abertas. Por meio dos dados coletados observa-se que a atuacdo da
Area de Recursos Humanos da empresa, em especial no que tange a treinamento nao
atende aos anseios do publico interno, visto que prevalece a busca pela lucratividade em
detrimento a valorizagdo do elemento humano.

Palavras-chave: Recursos Humanos, Treinamento, Continuo, Supermercado
Bretas.



ABSTRACT

The research presented below was performed based on the theme 'Personal training’, which
was bounded to a field study with the domestic audience Supermarket Bretas in Anapolis.
Actions that comprised the research is guided from the following problematic: As the process
of training staff in Supermarket Bretas occurs? Aiming to answer such questioning was
delimited the following general objective: to analyze how the process of training staff in
Bretas supermarket in Anapolis occurs. To achieve this overall objective delineated the
following specific objectives: to define and characterize the process of training staff second
theorists who address the topic; identify and reflect on the methodology applied by
Supermarket Bretas person for training; propose suggestions for improvements to the
training of personnel in the Supermarket Bretas Annapolis process. For both a descriptive
survey which was consolidated by means of literature and field research was conducted.
Applied the inductive method since by observing a small sample analysis of a general nature
have been prepared on the training of personnel in the face of actions taken by the
organization under study in this segment of the human resources area. The research was
composed by Supermarket Bretas the city of Anapolis and the sample comprised twenty
randomly selected subjects between the company's staff, specifically the operational sector.
Data were collected through a questionnaire with closed and open questions. Through the
data collected it is observed that the performance of the Human Resources Department of
the company, especially as it pertains to training does not meet the aspirations of the
workforce, as the appreciation of the human element prevails quest for profitability over.

Keywords: Human Resources, Training, Continuous, Supermarket Bretas
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INTRODUCAO

Partindo do tema ‘Treinamento de pessoal’, delimitando aos
colaboradores do Supermercado Bretas de Anapolis essa pesquisa foi realizada
visando analisar o processo de treinamento realizado pelo Supermercado Bretas.,
uma empresa que sempre valorizou o elemento humano e se fundamentou em
rotinas simplificadas, aspectos fundamentais na conduta do seu idealizador o Sr.
Estavam de Assis. Vale ressaltar preliminarmente para efeitos da pesquisa, que a
empresa em questao pertence atualmente a chilena Cencosud, ndo estando mais
sob o comando de Estavam de Assis, apresentando desta forma uma concepcao
diferente de treinamento distinta da cultura que permaneceu até 2010, quando a
marca brasileira foi vendida para uma multinacional.

Em uma perspectiva hodierna o treinamento é entendido como atividade,
de forma que pode-se defini-lo como um grupo de acbes sistematizadas cuja
finalidade e estimular os individuos a desenvolver habilidades importantes para o
bom exercicio do trabalho, neste sentido ele envolve um processo de aprendizagem
no que tange a aquisicdo de novas competéncias. Neste sentido constitui uma fase
relevante para o profissional visto que ndo sO6 coaduna com a necessidade da
empresa em ter uma melhor produtividade como atua positivamente ao colaborador,
explicitando-lhe técnicas e procedimentos que tendem a tornar sua rotina mais
adequada e menos sofrivel.

O processo de treinamento é um aspecto fundamental para o sucesso
das organizac0fes, visto que € por meio dele que os colaboradores sdo capacitados
para o exercicio da tarefa e sao estimulados a exteriorizar habilidades e
competéncias. Assim sendo, 0 treinamento em uma perspectiva contemporanea tem
uma finalidade mais abrangente que a mera adequacao ao profissional ao cargo.

Em termos funcionais o treinamento pressupde a transmisséo de
informacgdes, desenvolvimento de habilidades, atitudes e conceitos. Aspectos que
sdo empregados visando a preparacdo de pessoal, criagdo de oportunidades de
desenvolvimento e fundamentalmente a modificagéo de atitudes.

O problema geral sob o qual norteou-se a pesquisa pode ser verificado
por meio do seguinte questionamento: Como ocorre 0 processo de treinamento de

pessoal no Supermercado Bretas? Espera-se por meio do estudo, obter uma efetiva
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compreensdao de como ocorre 0 processo de treinamento de pessoal no
Supermercado Bretas, atividade que ter4 o foco de analise a partir da aplicacdo de
qguestionarios semiestruturado com perguntas fechadas e abertas com vinte
colaboradores da citada empresa. Desta forma a pesquisa contribuird para a
complementacdo dos conhecimentos académicos acerca do tema em uma
perspectiva pratica. Diante dessas consideragcdes o objetivo geral da pesquisa foi de
analisar como ocorre o processo de treinamento de pessoal no supermercado
Bretas em Anapolis. Foram delimitados os seguintes objetivos especificos: definir e
caracterizar o processo de treinamento de pessoal segundo tedricos que abordam a
tematica; identificar e refletir sobre a metodologia aplicada pelo Supermercado
Bretas para treinamento de pessoa; propor sugestdes de melhorias ao processo de
treinamento de pessoal do Supermercado Bretas em Anapolis.

Visando atingir os objetivos elencados foi realizada uma pesquisa
descritiva por meio de investigacdo bibliografica e de campo, esta ultima realizada
com vinte colaboradores do Supermercado Bretas em Anapolis através da aplicacao
de questionarios com perguntas abertas e fechadas.

Por meio dos dados coletados junto a empresa, confrontando-os com seu
histéricos foi possivel perceber que com a venda da empresa para a multinacional
Cencosud o treinamento deixou de ser centrado do elemento humano, centrando-se
na tarefa. De forma geral é realizado um treinamento inicial especifico para cada
funcdo conforme suas particularidades e no decorrer do tempo ocorrem outras
acOes nesse sentido vidando reforcar a qualidade no atendimento e ao cliente e

mediante o surgimento de inova¢gBes em cada area.



1 A AREA DE RH

1.1 Evolucéo historica

A organizacdo do trabalho em ambientes estruturados sob a forma de
Instituicbes, Empresas, Fabricas, Cooperativas, Associacfes etc, tem sido a
caracteristica dominante da sociedade contemporanea desde que a Revolucao
Industrial com suas maquinas e a producdo em massa concentrou grandes
contingentes de trabalhadores. Essa sociedade de empregados, que estabeleceu o
vinculo e o engajamento dos individuos no sistema de trabalho coletivo representa
direta e indiretamente ndo somente 0 meio de vida, mas o espaco objetivo e real
para a realizacdo de vida das pessoas.

Para Lucena (1995, p. 51) a evolugcédo da estruturacdo do trabalho nas
organizacbes modernas, incrementada pelos impactos da tecnologia vem
desenvolvendo e dimensionando uma visdo especial e muito clara sobre o papel dos
Recursos Humanos.

O movimento das relagdes humanas representou a chegada da funcao de
chefe de pessoal, com base na mudanca da relacdo entre empregados e
empregadores, propondo-se o aumento da produtividade pela eliminacdo dos
conflitos e seus respectivos custos.

A relacdo entre o movimento de relagbes humanas e o Behaviorismo esta
em valorizar fatores de endégenos e exdgenos ligados a capacidade cognitiva dos
individuos. O gerente de relacdes industriais € aquele que cuida estritamente dos
aspectos técnicos, enquanto que o gerente de recursos humanos é o especialista
sobre questdes humanas.

A pretensdo da chamada fase administrativa segundo Tose, seria que o
poder que até entdo unicamente centrado na figura dos feitores (chefes de
producdo) sobre os empregados passou para as maos do chefe de pessoal pelo
dominio exercido sobre as regras e normas juridicas impostas pela Constituicdo das
Leis do Trabalho (CLT).

Esta ascensdo se deu pela introdugcdo dos primeiros programas de
planejamento estratégico atrelados ao planejamento estratégico central das

organizacoes.
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Lucena (1995, p. 83) ensina que planejamento de Recursos Humanos é
mais uma estratégia de abordagem e de tratamento global da administracdo dos
Recursos Humanos, integrada ao negoécio da empresa e que inclui a preocupacéo
com o futuro, do que propriamente mais um conjunto de técnicas que se somam as
ja existentes embora essa abordagem sistémica possa gerar a necessidade de
serem criadas novas técnicas ou instrumentos de administracao de pessoal.

O mundo esta mudando com uma rapidez incrivel, e com intensidade
cada vez maior. Varios fatores contribuem para isso: as mudancas econémicas,
tecnologicas, sociais, culturais, legais, politicas, demogréficas e ecologicas que
atuam de maneira conjugada e sistémica, em um campo dinamico de forgcas que
produz resultados inimaginaveis, trazendo imprevisibilidade e incerteza para as
organizacoes.

De acordo com Montana; Charnov (2003, p. 201) a administracdo de
Recursos Humanos evoluiu no ultimo século, de aspectos limitados como contratar e
demitir, para uma visdo mais ampla dos funcionarios como pessoas complexas com
uma série de necessidades. Os gerentes de hoje assumem a visdo mais ampla no
gerenciamento dos recursos humanos.

Dentro desse contexto, uma das &areas empresariais que mais sofre
mudancas € a area de recursos humanos (RH). As mudancas sdo tantas e
tamanhas que até o nome da area esta mudando. Em muitas organizacdes, a
denominacéo administracdo de recursos Humanos (ARH) esta sendo substituida por
termos como gestéo de talentos humanos, gestao de parceiros ou de colaboradores,
gestdo do capital humano, administracdo do capital intelectual e até Gestdo de

Pessoas ou Gestdo com Pessoas.

Embora se possa visualizar as pessoas como recursos, isto €, como
portadoras de habilidades, capacidades, conhecimentos, motivacdo de
trabalho, comunicabilidade etc., nunca se deve esquecer que as pessoas
sdo pessoas, isto €, portadoras de caracteristicas de personalidade
expectativas, objetivos pessoais historias particulares etc. convém, portanto,
salientar algumas caracteristicas genéricas das pessoas como pessoas,
pois isto melhora a compreensdo do comportamento humano nas
organizagfes (CHIAVENATO, 1994, pag. 103).

A Gestdo de Pessoas é uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizagcfes. Ela € contingencial e situacional, pois depende de

varios aspectos, como a cultura que existe em cada organizacdo, da estrutura
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organizacional adotada, das caracteristicas do contexto ambiental, do negdécio da
organizacéo, da tecnologia utilizada, dos processos internos e de uma infinidade de
outras variaveis importantes.

Nos tempos atuais, as organizacdes estdo ampliando sua visdo e atuacao
estratégica. Todo processo produtivo somente se realiza com a participacdo
conjunta de diversos parceiros, cada qual contribuindo com algum recurso. Cada
parceiro estad disposto a continuar investindo seus recursos na medida em que
obtém retornos e resultados satisfatorios de seus investimentos.

De acordo com Chiavenato (2002, p. 129) recursos Humanos sao as
pessoas que ingressam, permanecem e participam da organizacdo, qualquer que
seja 0 seu nivel hierarquico ou sua tarefa. Os recursos humanos estéo distribuidos
no nivel institucional da organizacdo (direcdo), no nivel intermediario (gerencia e
assessoria) e no nivel operacional (técnicos, funcionarios e operérios, além dos
supervisores de primeira linha).

As pessoas devem ser visualizadas como parceiras das organizacoes.
Como tais, elas séo fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competéncias e,
sobretudo, 0 mais importante aporte para as organizacdes: a inteligéncia que
proporciona decisdes racionais e que imprime significado e rumo aos objetivos
globais. A Gestdo de Pessoas é a funcado que permite a colaboracdo eficaz das
pessoas — empregados, funcionarios, recurso humanos, talentos ou qualquer
denominacéo utilizada para alcancar os objetivos organizacionais e individuais. As
pessoas podem aumentar ou reduzir as forcas e fraquezas de uma organizagao
dependendo da maneira como elas sao tratadas. Elas podem ser a fonte de sucesso
como podem ser a fonte de problemas.

As empresas perceberam que as pessoas constituem o elemento do seu
sistema nervoso que introduz a inteligéncia nos negoécios e a racionalidade nas
decisbes. Tratar as pessoas COmMO recursos organizacionais € desperdicios de

talentos e de massa encefélica produtivas.
1.2 A Area de Recursos Humanos na atualidade
No que se refere ao papel do Setor de Recursos Humanos na atualidade,

0S requisitos para a contracao e controle do pessoal deve primar-se pela andlise das

virtudes e potencialidade do individuo, uma vez que o profissional deste novo século
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deve ser antes de tudo, um profissional articulavel e criativo. Neste sentido, a
primeira mudanga estrutural que os servicos em RH deve sofrer é sobre a
contratacdo. Pois, é importante contratar a pessoa certa para o lugar certo; um dos
pontos principais é adequa-la a funcédo que devera exercer, saber exatamente quais
0s problemas que a empresa espera que ela resolva e se realmente tem condi¢des
para isso.

Os cuidados com a contratacdo ndo param por ai. Quando se encontra a
pessoa com a qualificacdo exigida, segue um outro fato que merece atencao
redobrada, é imprescindivel analisar seu carater, sua histéria, como enfrentou as
dificuldades que a vida Ihe apresentou, conhecer seu equilibrio emocional.

Enquanto isso, as empresas, diante das dificuldades encontradas na
selecédo de pessoal qualificado, estdo investindo alto na area de beneficios, com o
propdsito ndo s6 de manter seus funcionarios especializados, mas também atrair os
que deveréao ser admitidos.

Com a justa e necessaria independéncia e desenvolvimento da mulher no
campo profissional e consequentemente sua auséncia do lar, ela passou a dividir
com o homem a responsabilidade da educacédo dos filhos, dos afazeres e da
administracdo da casa. No entanto, esta auséncia dos pais pode ter um alto custo no
futuro, pois os filhos se sentem inseguros e reclamam, até certo ponto de forma
inconsciente, seus direitos, apresentando distlrbios de comportamento. Atentos e
preocupados com este grande problema pela evolucdo dos tempos, os casais tém
procurado conciliar o trabalho com a vida doméstica. Para atender essa
necessidade, as grandes empresas investem em beneficios como o de
descentralizar a area de trabalho que, gracas ao avanco das comunicacdes e da
tecnologia, tornou-se possivel que o funcionario qualificado tenha o escritério em
sua residéncia, com conexao direta a sede da empresa, resolvendo, desta forma,
dois grandes problemas: o stress causado pelo excesso de transito nas grandes
metrépoles e o seu conforto de estar mais proximo de sua familia.

Ainda com o intuito de conciliar familia/trabalho, oferecem creches e
escolas para os seus filhos, muitas vezes instaladas dentro das proprias empresas,
horério de trabalho flexivel, bons planos de salde, programas preventivos de stress,
assisténcia psicoldgica e outros.

Com relacdo ao funcionario de Recursos Humanos para enfrentar o

Terceiro Milénio, sua postura diante da sociedade empresarial ndo devera ser
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simplesmente de Relagbes Humanas preocupado somente com suas funcgbes
burocraticas, mas sim de um funcionario atuante no desenvolvimento dos negécios
da empresa, participando ativamente de suas decisfes, lancando mao do que mais
entende, "o relacionamento humano”, como ponto estratégico para o crescimento da
organizagao.

O mundo esta mudando com uma rapidez incrivel, e com intensidade
cada vez maior. Varios fatores contribuem para isso: as mudancas econémicas,
tecnolégicas, sociais, culturais, legais, politicas, demogréaficas e ecoldgicas que
atuam de maneira conjugada e sistémica, em um campo dinamico de forgcas que
produz resultados inimaginaveis, trazendo imprevisibilidade e incerteza para as
organizacoes.

Dentro desse contexto, uma das areas empresariais que mais sofre
mudancas é a area de Recursos Humanos (RH). As mudancas sdo tantas e
tamanhas que até o nome da area estd mudando. Em muitas organizacdes, a
denominacdo administracdo de Recursos Humanos (ARH) estd sendo substituida
por termos como gestdo de talentos humanos, gestdo de parceiros ou de
colaboradores, gestdo do capital humano, administracdo do capital intelectual e até
Gestéo de Pessoas ou Gestao com Pessoas.

A Gestdo de Pessoas € uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizacdes. Ela é contingencial e situacional, pois depende de
varios aspectos, como a cultura que existe em cada organizacdo, da estrutura
organizacional adotada, das caracteristicas do contexto ambiental, do negd6cio da
organizacao, da tecnologia utilizada, dos processos internos e de uma infinidade de
outras variaveis importantes.

Nos tempos atuais, as organizacdes estdo ampliando sua viséo e atuacgao
estratégica. Todo processo produtivo somente se realiza com a participacao
conjunta de diversos parceiros, cada qual contribuindo com algum recurso. Cada
parceiro estd disposto a continuar investindo seus recursos na medida em que
obtém retornos e resultados satisfatorios de seus investimentos.

As pessoas devem ser visualizadas como parceiras das organizagoes.
Como tais, elas sé&o fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competéncias e,
sobretudo, 0 mais importante aporte para as organizagdes: a inteligéncia que
proporciona decisfes racionais e que imprime significado e rumo aos objetivos

globais.
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A Gestédo de Pessoas € a funcdo que permite a colaboracéo eficaz das
pessoas — empregados, funcionarios, recurso humanos, talentos ou qualquer

denominacéo utilizada para alcancar os objetivos organizacionais e individuais.

1.3 Gestéo de Pessoas em um ambiente dindmico e competitivo

As pessoas podem aumentar ou reduzir as forcas e fraquezas de uma
organizacdo dependendo da maneira como elas sdo tratadas. Elas podem ser a
fonte de sucesso como podem ser a fonte de problemas.

As empresas perceberam que as pessoas constituem o elemento do seu
sistema nervoso que introduz a inteligéncia nos negdécios e a racionalidade nas
decisbes. Tratar as pessoas COMO recursos organizacionais € desperdicio de
talentos e de massa encefalica produtivas.

O século XX trouxe grandes mudancas e transformacbes que
influenciaram poderosamente as organizacfes, sua administracdo e seu
comportamento. E um século que pode ainda ser definido como o século das
burocracias ou o século das fabricas, apesar das mudancas que se acelerou nas
dltimas décadas.

A Era da Industrializacdo Classica € o periodo logo apés a Revolugéo
Industrial e que se estendeu até meados de 1950 envolvendo a primeira metade do
século XX. Sua maior caracteristica foi a intensificacdo do fenbmeno da
industrializagdo em amplitude mundial e o surgimento dos paises desenvolvidos ou
industrializados.

Nesse periodo de crises e de prosperidade, as empresas passaram a
adotar a estrutura organizacional burocratica, caracterizada pelo formato piramidal e
centralizador, com énfase na departamentalizacdo funcional e na centralizacao das
decisdes.

O periodo da Industrializagdo Neoclassica foi 0 que se estendeu entre as
décadas de 1950 a 1990, em que as transa¢fes comerciais passaram da amplitude
local para regional, e de regional para internacional, tornando-se cada vez mais
intensas e menos previsiveis, acentuando a competicdo entre as empresas.

A sociedade da Informacdo € caracterizada por um momento que
comecou no inicio da década de 1990. A principal caracteristica dessa nova era sao

as mudancas, que se tornaram rapidas, imprevistas, turbulentas e inesperadas.
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A tecnologia da informacdo integrando a televisdo, o telefone e o
computador trouxeram desdobramentos imprevisiveis e transformou o mundo em

uma verdadeira aldeia global.

1.4 Planejamento estratégico de Gestdo de Pessoas

A estratégia organizacional constitui o mecanismo através do qual a
organizacao interage com seu contexto ambiental. Ela define o comportamento da
organizagdo em um mundo mutavel, dindmico e competitivo, € condicionada pela
missdo organizacional, pela visdo do futuro e pelos objetivos principais da
organizacdo. O unico integrante racional e inteligente da estratégia organizacional &
o elemento humano: a cabeca e o sistema nervoso da organizacdo. O cérebro do

negacio. A inteligéncia que toma decisdes.

O Planejamento dos Recursos Humanos integrado ao Planejamento
Estratégico significa dimensionar a quantidade e a qualidade dos Recursos
Humanos exigidos, como e quando isto pode ser conseguido, a fim de que
os profissionais que, no futuro, substituirdo aqueles que hoje definem os
destinos da empresa, apresentem a competéncia e o desempenho
necessarios, para assegurar sua continuidade com sucesso. (LUCENA,
1995, P. 87).

A missao representa a razao da existéncia de uma organizacao. Significa
a finalidade ou o motivo pelo qual a organizacéo foi criada e para que ela deve
servir. O valor € uma crenca basica sobre o que se pode ou néo fazer, sobre o que é
ou nao importante. Os valores constituem crencas e atitudes que ajudam a
determinar o comportamento individual. A visdo é a imagem que a organizagao tem
a respeito de si mesma e do seu futuro. E o ato de ver a si propria no espago e no
tempo.

A estratégia organizacional € um conjunto de manobras que se
desenvolve em um ambiente competitivo: aproveitar as oportunidades externas e
esquivar-se das ameacas ambientais ao mesmo tempo em que se aplica mais

intensamente as forcas internas e se corrige as fraquezas internas.

Ao se confrontar as necessidades de Recursos Humanos, previstas no
Planejamento Estratégico, com fatores externos inevitaveis, este campo de
andlise podera apontar indicadores que irdo facilitar ou dificultar o
atendimento dessas necessidades. (LUCENA, 1995, P. 186).
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A estratégia representa o caminho escolhido pela empresa para enfrentar
as turbuléncias externas e aproveitar oS seus recursos e competéncias da melhor
maneira possivel. Quanto maior a mudanca ambiental tanto mais necessaria é a
acao estratégica, desde que agil e flexivel para aglutinar e permitir ado¢ao rapida de
novos rumos e novas saidas. Um dos aspectos mais importantes da estratégia
organizacional € a sua amarragcdo com a funcdo de Gestdo de Pessoas. A
organizacdo € um sistema de atividades conscientemente coordenadas de duas ou
mais pessoas. A cooperacdo entre elas € essencial para a existéncia da

organizagao.

1.5 Pessoas e organizacdes: uma relacdo muatua

Chiavenato (2002, p. 25) ensina que a vida das pessoas constitui uma
infinidade de interagcBes com outras pessoas e com organiza¢des. O ser humano é
eminentemente social e interativo. Nao vive isoladamente, mas em constante
convivio e relacionamento com seus semelhantes. Devido a suas limitacdes
individuais, os seres humanos sdo obrigados a cooperarem uns com 0S outros,
formando organizacfes para alcancar certos objetivos que a acao individual isolada
ndo conseguira alcancar. Uma organizacdo somente existe quando: 1) ha pessoas
capazes de se comunicarem e que estdo dispostas a contribuir com acdo conjunta a
fim de alcancarem um objetivo comum.

Para Chiavenato (2002, p. 25) a disposicdo de contribuir com acao
significa, sobretudo, disposicdo para sacrificar o controle da prépria conduta em
beneficio da coordenacdo. Essa disposicdo de participar e de contribuir para a
organizacéo varia e flutua de individuo para individuo e mesmo no préprio individuo,
com o passar do tempo. Isto significa que o sistema total de contribui¢cdes é instavel,
pois as contribuicbes de cada participante na organizacdo variam enormemente em
funcdo, ndo somente das diferencas individuais existentes entre os participantes,
mas também do sistema de recompensas aplicado pela organizacdo, para
incrementar as contribuicdes.

Ainda de acordo com Chiavenato (2002, p. 26) as organiza¢cfes permitem
satisfazer diferentes tipos de necessidade dos individuos: emocionais, espirituais,
intelectuais, econdmicas etc. No fundo, as organizagOes existem para cumprir

objetivos que os individuos isoladamente ndo podem alcancar em face das suas
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limitagOes individuais. Assim, as organizacdes sao formadas por pessoas para
sobreporem suas limitagdes individuais. Com as organizagdes, a limitacao final para
alcancar muitos objetivos humanos ndo é mais a capacidade intelectual ou de forca,
mas a habilidade de trabalhar com outros.

Chiavenato (2002, p. 31) relata que na moderna sociedade em que
vivemos, quase todo o processo produtivo € realizado através das organizacgdes.
Assim, a sociedade moderna e industrializada se caracteriza por ser uma sociedade
composta de organizacdes. O homem moderno passa a maior parte de seu tempo
em organizagOes, das quais depende para nascer, viver, aprender, trabalhar, ganhar
seu salario, curar suas doencas, obter todos os produtos e servicos de que
necessita entre outras.

Chiavenato (2002, p. 31) afirma que dentro de uma abordagem mais
ampla, as organizacdes sao unidades sociais (ou agrupamentos humanos),
intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos.
Isto significa que as organizacfes sdo propositada e planejadamente construidas,
isto €, reestruturadas e redefinidas, na medida em que os objetivos sdo atingidos ou
na medida em que se descobrem meios melhores para atingi-los com menor custo e
menor esforco. Uma organizagdo nunca constitui uma unidade pronta e acabada,
mas um organismo social vivo e sujeito a mudancas.

Na concepcao de Chiavenato (2002, p. 73) as organizacfes dependem de
pessoas para proporcionar-lhes o necessario planejamento e organizacdo, para
dirigi-las e controla-las e para fazé-las operar e funcionar. Ndo ha organizacdo sem
pessoas. Toda organizacdo € constituida de pessoas e delas depende para seu
sucesso e continuidade. O estudo das pessoas constitui a unidade basica das
organizacoes.

Chiavenato (2002, p. 74) afirma que o homem é um animal social com
uma irreprimivel tendéncia a vida em sociedade. Vive em organizacbes e em
ambientes cada vez mais complexos e dinamicos. Assim, “organizagdes sao
pessoas, organizagfes sao grupos; e organizagfes sao organizacOes. Gerentes
administram pessoas; gerentes administrativos administram grupos; e gerentes
administram organizacdes. Gerentes sdo pessoas; gerentes sdao membros de
grupos; e gerentes sdo membros de organizagdes”.

Contudo, a diversidade humana é intensa, cada pessoa é um fenébmeno

multidimensional, sujeito a influéncias de uma enormidade de variaveis. O raio de
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diferencas em aptidées é grande e os padrbes de comportamento aprendidos séo
diversos. As organizacdes ndo dispdem de dados ou meios para compreender 0s

seus membros em sua total complexidade.



2 TEINAMENTO

Esse capitulo foi dedicado a apresentar aspectos tedricos acerca do
conceito e da caracterizacdo do treinamento de pessoal, enfocando os tipos e
técnicas de treinamento, bem como as ferramentas utilizadas e as tendéncias que

se impde a area na atualidade.

2.1 Treinamento de pessoal

Segundo Marras (2011, p. 54) “todo processo de recrutamento de pessoal
tem inicio a partir de uma necessidade interna da organizacdo no que tange a
contratacdo de novos profissionais”. No entanto é importante considerar que por
mais que o funcionario tenha experiéncia, ele ndo conhece as particularidades da
empresa, sua visdo, bem como suas diretrizes e procedimentos. “Esse aspecto
incide na necessidade e na importancia do treinamento, pois ndo se deve
desconsiderar que pessoas preparadas produzem melhor e se sentem mais
autoconfiantes” (FRANCA, 2011, p. 87).

A expressao treinamento apresenta uma variedade de significados, e na
atualidade vai além da concepcédo antiga utilizada para representar uma forma para
adequar o sujeito em relacdo ao cargo por ele ocupado, visando favorecer o
desenvolvimento de sua for¢ca de trabalho. A esséncia do conceito na atualidade
refere-se ao meio utilizado na alavancagem do desempenho do cargo
(CHIAVENATO, 2010, p.122).

Entre as varias definicbes de treinamento apresentadas por Demo (2010,
p. 92) é valido destacar: “conjunto de atividades que permitem adquirir € melhorar
habilidades relacionadas com o trabalho” [...] “o0 processo de aprendizagem através
do qual sdo adquiridas capacidades que ajudam no alcance das metas
organizacionais” [...] 0 processo de prover aos empregados as habilidades e
competéncias basicas para desempenharem suas funcgdes.

O treinamento € uma parte de um todo mais amplo denominado
desenvolvimento que envolve varias experiéncias que geram o aprimoramento das
caracteristicas dos empregados (MILKOVICH, 2010, p. 336).
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O treinamento é uma fase importante na vida do colaborador dentro da
empresa. Se esse treinamento ndo ocorrer, ou ocorrer de forma errénea, tanto sera
prejudicado a empresa quanto o funcionario. E dificil imaginar uma pessoa
assumindo uma determinada funcdo em ambiente que ela ndo conhece as normas e
formas de realizar o trabalho. Mesmo que ela seja pessoa experiente, pois cada
empresa adota normas de trabalho diferentes. Em uma perspectiva ampla,
contemporanea o treinamento € conceito de atividade e ndo como estratégia
(MILKOVICH, 2010, p. 336). Entendido como um processo e assim possuidor de um
carater de continuidade, o treinamento pode significar o “desenvolvimento de
qualidades nos recursos humanos”, o “ensino de novos empregados”, “alteracdo do
comportamento”, “experiéncia aprendida”, “processo educacional de curto prazo”
(CHIAVENATO, 2010, p. 367).

De acordo com Araujo e Garcia (2009, p. 63) pode-se entender
treinamento como um processo que gera condicdes viabilizadoras de aprendizagem
e consequentemente integracdo de pessoas nas areas da empresa.

“Treinamento é um processo sistematico para promover a aquisicdo de
habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da
adequacao entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis
funcionais” (MILKOVICH, 2010, p. 338).

Em uma perspectiva hodierna o treinamento nada mais € que uma
metodologia de fazer com que competéncias se desenvolvam, levando os
profissionais a se tornarem mais produtivos, criativos e como maior capacidade de
inovacao. Visto por esse prisma o treinamento € gerador de lucratividade uma vez
gue favorecer o aumento dos resultados nos negocios (CHIAVENATO, 2010, p.124).

No que concerne a importancia do treinamento Harduin (2008, p. 26)
enfatiza que “para uma empresa moderna permanecer no mercado enfrentando
todas as adversidades no ambiente [...] deve preocupar-se em estruturar um sistema
de treinamento e desenvolvimento de pessoas de uma forma continual...]".

A politica que tem relagbes com o treinamento é segundo Chiavenato
(2003, p.121) a de desenvolvimento de recursos humanos, que inclui os seguintes
critérios:

a) diagndstico e programacdo de preparacdo e reciclagem constantes da forga
de trabalho para o desempenho de suas tarefas e atribuicbes dentro da

organizacao.
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b) desenvolvimento de recursos humanos a médio e longo prazos, visando a
continua realizagdo do potencial humano em posi¢cdes gradativamente
elevadas na organizacao.

c) criacdo e desenvolvimento de condi¢cdes direcionadas a garantia da saude e
da exceléncia organizacional com base na mudanca do comportamento dos
participantes.

Segundo Boog (2001, p. 47) o treinamento comeca como uma resposta a
uma necessidade ou a uma oportunidade em um ambiente organizacional.
Estabelecer o valor faz com que o circulo completo do processo seja cumprido, pois
enfoca as necessidades, os problemas e as oportunidades que ele originalmente
visava a atender.

De acordo com Chiavenato (2002, p. 94) o termo treinamento possui
diversos significados. Ele pode ser considerado um veiculo para o desenvolvimento
da forca de trabalho em relacdo aos cargos ocupados. Pode ainda ser considerado a
partir de uma perspectiva mais ampla, como sendo um desempenho adequado no
cargo que se estende em direcdo a uma nivelacdo intelectual com base em uma
educacdo no geral. Deve-se considerar ainda uma &rea genérica denominada
desenvolvimento, que se divide em educacao e treinamento, na qual este dltimo tem
o significado de preparo dos individuos para o cargo, ao passo que o proposito da
educacao € o de preparar o individuo para o ambiente interno e externo ao trabalho.

Segundo Montana (2003, p. 173) é relevante compreender as diferencas
basicas entre treinamento, educacdo e desenvolvimento, para que se possa
considerar as relagdes e significados de tais atividades e a importancia destas para
gue os recursos humanos se desenvolvam.

Essas trés atividades compdem o que se denomina Desenvolvimento de
Recursos Humanos (DRH), que &, segundo Montana (2003, p. 174) para uma série
de atividades que se realizam em um periodo de tempo objetivando produzir
determinada mudanca de comportamento. O desenvolvimento dos individuos pode
acontecer de varias formas, que podem ser divididas em formais e informais.

Timm (1994, p. 59) relata que os individuos tendem a esquecer de forma
rapida o que ouviram ou viram nas sessOes de treinamento. Desta forma ha a
necessidade de exposicdes repetidas das ideias, para a sua eficiente aplicacao.
Assim, o treinamento ndo é uma ac¢do que ocorre uma unica vez, ou seja, existe a

necessidade de uma continuidade.
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No treinamento, o foco bésico é o cargo atual ocupado por uma pessoa.
O que leva a avaliacdo deste, a ocorrer no proprio cargo. Assim conforme relata
Montana (2003, p. 181) a educacéao direciona seu foco para um cargo futuro ao qual
o individuo se direciona ao se preparar, 0 que leva sua avaliacdo no que pode
ocorrer no cargo futuramente. O desenvolvimento tem seu foco centrado nas
atividades organizacionais futuras ndo contribuindo para que haja avaliagao.

O treinamento na concepcdo de Chiavenato (2002, p. 142) pode ser
compreendido como sendo a educacao profissional que tem o objetivo de adaptar o
ser humano para um cargo determinado. Em curto prazo seus objetivos visam dar
ao individuo a capacitacao para exercer um cargo. Ocorre geralmente através de
empresas especializadas em treinamento, ou em nivel organizacional, pode ser
delegado ao chefe imediato. Liga-se de forma direta a um programa estabelecido
previamente visando criar no individuo, uma adaptacao para o trabalho.

O autor relata ainda, que o processo educacional de curto prazo que se
aplica de forma sistematica e organizada, através do qual os individuos aprendem
conhecimentos, atitudes e habilidades direcionadas a objetivos definidos. Envolve a
transmissdo de conhecimentos especificos relacionados ao trabalho, atitudes em
relacdo aos aspectos da organizagcdo, da tarefa e do ambiente, assim como o
desenvolvimento de habilidades.

Segundo Chiavenato (2002, p. 116) de forma mais ampla pode-se
compreender o treinamento como um esforco direcionado a equipe, cujo objetivo
basico é leva-la a atingir os objetivos da empresa da forma mais econdbmica
possivel. Assim, o treinamento ndo pode ser compreendido como despesa, e sim
como investimento que da um retorno compensador para a empresa.

Treinamento: refere-se ao conjunto de experiéncias de aprendizagem
centradas na posicdo atual da organizagcdo. Trata-se, portanto, de um processo
educacional de curto-prazo e que envolve todas as acgfes que visam
deliberadamente ampliar a capacidade das pessoas para desempenhar melhor as
atividades relacionadas ao cargo que ocupam na empresa (GIL, 2012, p. 122).

De acordo com o referido autor (2002, p. 122) o treinamento compreende
em seu conteudo as seguintes mudancas de comportamento:

a) Transmissao de informagfes: em muitos programas de treinamento o
principal elemento é o conteudo: distribuir informacdes entre os treinandos

sob a forma de um corpo de conhecimentos. Em geral, as informacdes séo
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genéricas, preferencialmente sobre o trabalho como informacgbes
relacionadas a empresa, produtos e servigos, organizagcdo e politicas, regras
e regulamentos. Assim como a transmisséo de novos conhecimentos.
Desenvolvimento de habilidades: especialmente as habilidades, destrezas e
conhecimentos relacionados de forma direta com o desempenho do cargo
ocupado ou de possiveis ocupacdes. E orientado de forma direta a tarefas e
operacdes que devem ser executadas.

Desenvolvimento ou modificacdo de atitudes: em geral deve ocorrer a
mudanca de atitudes negativas para atitudes mais favoraveis entre o0s
individuos, melhoria da motivacdo, desenvolvimento da sensibilidade do
pessoal de geréncia de supervisdo quanto aos sentimentos e reacdes das
pessoas. Ha a possibilidade de englobar a aquisicdo de novos habitos e
atitudes, especialmente relacionadas aos clientes ou usuarios ou técnicas de
vendas.

Desenvolvimento de conceitos: E possivel conduzir o treinamento no sentido
de aumentar o nivel de abstracéo e conceptualizacdo de ideias e de filosofias,
que pode ser para facilitar a aplicacdo de conceitos na pratica administrativa
ou para elevar de forma geral o nivel de desenvolvimento dos gerentes que
podem pensar em termos globais e amplos.

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 53), o treinamento tem como

objetivo a preparacdo das pessoas para a execucdo imediata das diversas tarefas
peculiares a organizacdo; dando oportunidades para o continuo desenvolvimento
pessoal, ndo apenas no cargo atualmente ocupado, mas também em outros que o
individuo possa vir a exercer, mudanca nas atitudes das pessoas, a fim de criar
entre elas um clima mais satisfatorio, aumentando-lhes a motivacdo e tornando-as

mais receptivas as técnicas de supervisao e gestao.

Os objetivos basicos do treinamento de acordo com Chiavenato (2002 p.

121) sao os seguintes:

preparar o pessoal para que varias tarefas do cargo sejam executadas de
forma imediata.
favorecer oportunidades para o desenvolvimento pessoal continuo, tanto para

0s cargos atuais como para fun¢des que ha possibilidades de ocupacéo.
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c) modificar a atitude dos individuos, para constituir um clima mais satisfatorio
entre os funcionarios, elevar a motivacdo e fazer com que ele fique mais
receptivos as técnicas de supervisao e geréncia.

Em tal contexto pode-se destacar os objetivos de capacitacdo e os de
formacgé&o. Os primeiros refletem as mudancas econdmicas, tecnoldgicas e sociais do
mercado em que a organizagcao atua, exigindo a efetivagdo de planos de formacéo
profissional que sejam flexiveis, dindmicos e atualizados. Geralmente, estes tém
como metas basicas: treinar a forca de vendas para obter um aumento real das
vendas num determinado periodo; aumentar o nimero de unidades/hora produzidas
com 0 mesmo equipamento e pessoal empregado; diminuir 0s custos operacionais e

administrativos.

A segunda modalidade de objetivos, ou os vinculados a formacéao
geralmente sédo definidos pelas seguintes metas: modificagdo do comportamento
profissional do colaborador; desenvolvimento do espirito de integracao por parte da
equipe de trabalho; desenvolvimento das aptidées da lideranca.

Com base na analise e reflexdo sobre os conteudos bibliograficos é
possivel compreender que quando bem programado, implantado e acompanhado, o
processo de treinamento proporciona inimeras vantagens, dentre as quais se
destacam: possibilidade de estudo e analise das necessidades de treinamento de
toda a organizacdo, que envolvem a totalidade dos niveis hierarquicos da empresa;
definicdo de prioridades de formacdo, tendo em vista os objetivos setoriais da
organizacdo; caracterizacdo dos varios tipos e formas de desenvolvimento de RH a
serem aplicados, considerando sua viabilidade, vantagens, custos e outros fatores
afins; elaboracdo de planos de capacitacdo profissional a curto, médio e longos
prazos, inteirando-os as metas globais da empresa.

Chiavenato (2002, p. 132) relata que sob a perspectiva da administragéo,
o treinamento é uma responsabilidade administrativa, de forma que as atividades a
ele relacionadas residem em uma politica que compreende o treino como
responsabilidade de cada administrador e supervisor que devem ser assistidos de
forma especializada para que sejam capacitados para tal enfrentamento. A
realizacdo da politica pode ocorrer através de treinadores de staff e divisbes de

treino especializadas.
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[...] "Dialogo transparente, negociagdo, olho no olho, parceria e confianga,
para gerar o comprometimento entre as pessoas”, é a receita para que haja
crescimento pessoal e profissional. E importante lembrar que o ser humano
é um poco sem fundo de expectativas, sempre barganhando frustracdes e
ansiedades. A grande questdo é o tempo de permanéncia em uma dessas
situacdes. "A perplexidade é positiva, mas ndo pode perdurar por muito
tempo sem solucado”, comenta. Em seu livro Waldemar Helena comenta
ainda as mudancas que transformaram o processo produtivo nas
organizacfes e os paradigmas ainda vigentes e emergentes no dia-a-dia do
trabalho (GARRETT, 2008, p. 1).

Em um sentido mais amplo o conceito de treinamento de acordo com
Chiavenato (2002, p. 135) € inerente a tarefa gerencial em todos os niveis, podendo
ser na demonstracdo de um novo procedimento, fase por fase, na explicacdo de
uma operacao tradicional, € preciso que o supervisor ou gerente explane, ensine,
acompanhe e comunique.

Chiavenato (2002, p. 135) preceitua que enquanto que o treinamento
ocorre intencionalmente no sentido de viabilizar meios para que haja a
aprendizagem, esta resulta dos esforcos individuais. A aprendizagem é a
modificacdo no comportamento que acontece no dia-a-dia. Cabe ao treinamento,
produzir uma orientacdo de tais experiéncias de aprendizagem em um sentido
positivo e benéfico suplementando-as e reforcando-as através de atividades
programadas, visando levar os individuos a desenvolver de forma rapida seus
conhecimentos, atitudes e habilidades que institua beneficios tanto a eles como a
empresa. Desta forma o treinamento abrange uma sequéncia de eventos
programada, que sdo tidos como um processo continuo capaz de renovar o ciclo a
cada repeticéo.

O processo de treinamento na concepcdo de Chiavenato (2003, p. 148)
possui caracteristicas semelhantes a um modelo de sistema aberto que possui 0s
seguintes componentes:

a) entradas (imput) como treinandos, recursos organizacionais, habilidade,
informacgao entre outros.

b) processamento ou operacao (throughputs) como processo de aprendizagem
de carater individual.

c) saidas (outputs) como pessoal habilitado, sucesso ou eficacia organizacional.

d) retroacédo (feedback) como avaliacdo dos procedimentos e resultados do

treinamento com base em meios informais ou de pesquisas sistematicas.
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De acordo com Chiavenato (2003, p. 150) sob uma perspectiva ampla o

treinamento pressupde um processo que se compde das seguintes etapas:
a) Diagndstico ou levantamento de necessidades de treinamento.

E a etapa inicial do treinamento e corresponde ao diagndstico preliminar
do que precisa ser realizado. Esse procedimento pode ocorrer em diferentes niveis
de analise: sistema organizacional - nivel da analise da organizacao total; sistema
de treinamento — nivel da analise dos recursos humanos; sistema de aquisicdo de
habilidades — nivel da analise das operacdes e tarefas.

Com base nas abordagens de Araujo e Garcia (2009, p. 72) € possivel
compreender ao ser implantada a atividade de treinamento requer acompanhamento
constante e continuo até que todas as suas etapas estejam concluidas.

A andlise organizacional pressup8e o estudo da empresa de forma geral,
sua misséo, recursos, objetivos, distribuicdo desses recursos para consecuc¢ao dos
objetivos, assim como o ambiente socioeconémico e tecnoldgico no qual a
organizacao esté inserida, conforme enfatiza Chiavenato (2003, p. 152). Tal analise
contribui para dar resposta a questdo sobre o que ser ensinado estabelecendo a
filosofia de treinamento para toda a organizagéao.

Ainda na concepcao de Chiavenato (2003, p. 152) ela é a determinacgdo a
ser enfatizada no treinamento. Ela devera verificar todos os fatores como planos,
forca de trabalho, eficiéncia organizacional, clima organizacional entre outros com
capacidade de avaliacdo dos custos envolvidos e os beneficios almejados no
treinamento em detrimento a outras estratégias com capacidade para levar aos
objetivos organizacionais e desta foram determinar a politica global relativa ao
treinamento.

Araujo e Garcia (2009, p. 72) ressaltam que conhecida como T & D a area
a que compete as atividades de treinamento foi concebida visando a capacitacao
dos profissionais tendo em vista sua ocupagcdo em postos de trabalho, com o
desenvolvimento de seu potencial intrinseco. Os autores ressaltam que dentre os
principais motivos que fazem as empresas proporcionarem treinamento de pessoal
estdo: a identificacdo de metas; identificacdo de gargalos, ou seja, entraves;
solucionar falhas na comunicacdo; criar condicbes para 0 remanejamento de
pessoal; modernizar-se; realizacao de diagnose entre outros.

Visto como um sistema aberto, o sistema de treinamento segundo

Chiavenato (2003, p. 162) néo fica isolado do contexto da organizacao e os objetivos
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que sdo responsaveis pela definicdo da direcdo. Desta forma é importante que os
objetivos de treinamento liguem-se de forma direta as necessidades da empresa. Ha
desta forma a intercessao entre o treinamento e a cultura organizacional.

Por meio das contribuicbes de Harduin (2008, p. 87) é possivel
compreender que ao estabelecer relagdes com o planejamento estratégico o setor
de treinamento executa suas fungbes com mais eficiéncia gerando alteracbes no
comportamento por meio da transmissdo de informacdo com o aumento dos
conhecimentos; desenvolvimento de habilidades com melhoria das destrezas;
desenvolvimento ou modificagdo de atitudes, com o aprimoramento de
comportamentos; desenvolvimento de conceito em relacdo ao aspecto estratégico.
Por meio da obtencdo dos objetivos do treinamento a organizacao tem condicdes de
investir nos conhecimentos apresentados pelos funcionarios e obter melhorias
continuas em seu processo produtivo.

O levantamento das necessidades de treinamento pressupde trés analises
fundamentais conforme descrito a seguir. Analise da organizacdo, consiste no estudo
das estratégias, objetivos e ambiente empresarial; analise dos cargos, observacéo
criteriosa do organograma; andlise das pessoas, comparacdo entre as competéncias
apresentadas e as demandadas pela empresa (MAXIMIANO, 2011, p. 48).

Observa-se a preponderancia de uma perspectiva limitada acerca da

funcado do treinamento uma vez que:

A maior parte dos programas de treinamento esta concentrada em transmitir
informacdes ao colaborador sobre a organizacdo, suas politicas e diretrizes,
regras e procedimentos, missao e visdo organizacional, seus produtos/servigos,
seus clientes, seus concorrentes (CHIAVENATO, 2010, p. 367).

Por meio do treinamento o individuo pode obter informagdes, aprimorar
habilidades, alterar comportamentos, desenvolver atitudes e conceitos
(CHIAVENATO, 2010, p. 367).

2.2 Tipos de treinamento
‘O ambiente dindmico das organizacdes requer o desenvolvimento de

acOes voltadas a constante capacitagdo das pessoas, com vista em torna-las mais

eficazes naquilo que fazem” (GIL, 2012, p. 118).
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Ao contrdrio do desenvolvimento, o treinamento orienta-se para o
presente centrando-se no cargo atual e gerando melhorias em relagédo a certas
habilidades e competéncias, relativas ao cargo (CHIAVENATO, 2010, p. 368).

Na fase de treinamento os objetivos constituem o instrumento de selecao
e projecdo do programa de instrucdo. A ultima fase do processo, que € a avaliagdo
pressupde a utilizacéo de critérios e modelos delineadores do alcance dos objetivos
pelo programa (MILKOVICH, 2010, p. 81).

O treinamento como processo deve ser continuo e ciclico constituido por
quatro etapas, conforme relata Chiavenato (2010, p. 368):

a) Diagnostico, que é a mensuracdo das necessidades da empresa em relagédo
ao aperfeicoamento e o aprimoramento dos funcionarios em relacdo as
tarefas executadas.

b) Desenho se constitui na projecdo ou programacao do treinamento tem vista
as necessidades identificadas.

c) Implementacdo, que nada mais é que a realizacdo do programa de
treinamento.

Avaliacao representa um momento de analise da compatibilidade entre os resultados
obtidos e as necessidades diagnosticadas.

As modalidades de treinamento variam conforme o0 aspecto que se refere,
em especial no delineamento da estratégia. Pode ser planejado levando em conta a
clientela, ou seja, todos 0s segmentos ocupacionais da organizacdo ou apenas
empregados de um nivel superior. Em relagéo a finalidade, o treinamento pode se
voltar para o contelddo ou para 0 processo, sendo para a aquisicdo de
conhecimentos ou para a mudanca de atitudes. No que tange ao momento, diz
respeito a ser oferecido antes ou depois do ingresso no trabalho. Em relagdo ao
local, pode ser dentro ou fora do servico. Quanto o nivel de tecnologia empregada,
pode se fundamentar em técnicas tradicionais ou com base nas novas tecnologias
da comunicacéo e da informacéo (GIL, 2012, p. 119).

E fundamental que os processos e as atividades de treinamento ocorram
de forma integrada com os demais 0rgaos que compde a area de Recursos
Humanos, a saber: recrutamento e selecdo; acompanhamento e avaliagéo;
administracdo de cargos e remuneracdo; controle pessoal; administracdo de
beneficios (FRANCA, 2011, p. 86).
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2.3 Técnicas de treinamento

Apesar do enfoque estratégico, as atividades de treinamento sao
geralmente operacionais, relacionando-se em geral a necessidades de preparar
substitutos; preparacédo de profissionais para novas atividades; desenvolvimento de
gestores; modificagdo do conteudo do trabalho e das transformagfes em nivel de
tecnologia (FRANCA, 2011, p. 69).

“O processo de treinamento fornece aos membros da equipe as
oportunidades para adquirir, desenvolver ou corrigir a falta de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para o desempenho dos cargos que ocupam”
(MAXIMIANO, 2011, p. 160).

Feito o diagndstico da necessidade a proxima etapa € a previsao das
acOes e o0 respectivo planejamento, que se constitui em um processo cujo cerne
embasa-se na realidade visando o alcance dos objetivos delimitados (GIL, 2012, p.
119).

Em relacdo as técnicas tradicionais de treinamento € importante destacar
gue o treinamento on the joh se trata do processo que ocorre concomitantemente ao
trabalho; o treinamento de aprendizado € o que envolve simultaneamente o on the
joh e a presenca em sala de aula; palestras, aprendizagem programada se da por
meio da solicitacdo de questbes a serem respondidas (DEMO, 2010, p. 52).

As técnicas mais modernas de treinamento envolvem o uso do
computador, sistemas de suporte ao desempenho e mais recentemente a internet

que dinamizou a modalidade de treinamento a distancia (DEMO, 2010, p. 52).

2.4 Ferramentas utilizadas no treinamento de pessoal

O treinamento pressupbe em primeiro plano, a identificacdo as
competéncias exigidas por cada cargo, considerando-se a importancia do
conhecimento, das habilidades, bem como a influéncia dos comportamentos
(FRANCA, 2011, p. 36). Para que ocorra de forma eficiente pressupde a observagéo
de alguns pontos basicos, como o ambiente e o nivel de preparacéo do treinador.

O ambiente se trata do local e das condi¢cbes nas quais o treinamento
deve ocorrer, considerando: capacidade de prender a atencdo; informagao dos

objetivos aos aprendizes; estimular a memodria em relacdo aos pré-requisitos;
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apresentacao do material; fornecimento da orientagédo; provocagéao do desempenho;
oferta de retroalimentacéo; avaliacdo do desempenho; aumentar a retencao.

Um aspecto fundamental para a eficacia do treinamento € a preparacao
do instrutor, que deve garantir a realizacdo dos seguintes pontos: divulgacdo do
programa; divulgacdo do horério; preparacdo das instalagfes; verificagdo dos
detalhes fisicos; providéncias em relacdo aos equipamentos; estabelecimento dos

objetivos; preparacdo em relacao ao planejamento (MILKOVICH, 2010, p. 350).

2.5 Tendéncias de treinamento

Para que os efeitos do treinamento sejam efetivos é essencial que 0s
sujeitos demonstrem aprendizado (MILKOVICH, 2010, p. 351).

O ensino a distancia como instrumento para o treinamento de pessoal
apresenta as seguintes vantagens: ‘abertura’, se refere a superacao das barreiras;
‘flexibilidade’, pelo fato de ndo ser rigido no que tange a requisitos relativos a
espaco, tempo e ritmo; “eficacia”, entende o aluno como sendo centro do processo
de aprendizagem e sujeito ativo do processo de aprimoramento (KANAANE, 2010,
p. 23).

Entre as diversas técnicas de treinamento existentes € valido ressaltar as
seguintes:

a) Leituras, técnica mais usualmente empregada na transmisséo da informacéo.

b) Instrucdo programada, pode ser empregada sem a presenca ou intervencao
do instrutor.

c) Treinamento em classe, € o que ocorre fora do local de trabalho, utilizando-se
em geral de uma sala de aula.

d) Computer-based training (CBT): vale-se da tecnologia da informacéo (TI) por
meio do emprego de recursos como CDs, DVDs e outros.

e) E-learning, diz respeito a utilizacdo da tecnologia da internet com o emprego
de diversas soluc¢des que elevam o desempenho.

Ao se falar em tecnologia de treinamento refere-se aos recursos
empregados no processo pedagoégico e instrucional do treinamento. Na atualidade
esses recursos ndo podem prescindir da Tecnologia da Informacao (TI), cujo
beneficio fundamental € a reducdo dos custos operacionais. No cenario atual,
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caracterizado pelo avanco tecnoldgico visualiza-se novas técnicas de treinamento

como:

a)

b)

Recursos audiovisuais, como imagens visuais e informacdo em audio como
as existentes em CD-ROM, DVD e outros recursos.

Teleconferéncia viabiliza a realizacdo de reunides em tempo real com
pessoas em locais diferentes, por meio da aplicagdo de equipamento de audio
e video.

Comunicacbes eletrbnicas, comunicacdo Interativas entre pessoas
fisicamente distantes como € o caso da aplicacao do correio de voz.

Correio eletronico, em especial pela aplicacdo do e-mail.

Tecnologia de multimidia, integrando eletronicamente voz, video e texto.

Treinamento a distancia, que na atualidade se vale do uso da internet, sincrono ou
assincrono (CHIAVENATO, 2010, p. 379).



3 A EMPRESA E A ANALISE DOS DADOS

3.1 Historico da organizacao

O Bretas foi idealizado por Estevam de Assis, um homem empreendedor,
que apesar do sucesso de seu empreendimento manteve sua simplicidade, néo
deixando as melhorias em termos de poder aquisitivo modificar seus mais perenes
hébitos, em especial no que tange a caridade.

Originario de Santa Maria de Itabira, uma cidade do interior do Estado de
Minas Gerais o Bretas € hoje uma consideravel rede de supermercados com mais
de 50 anos de historia, recebendo o titulo de rede supermercadista mais competitiva
da América Latina. Atualmente conta com 90 lojas e 12 postos de combustiveis que
estédo localizados nas principais cidades tanto do Estado de Minas Gerais como de
Goias.

A empresa representa o segmento em cidades médias, tendo originando-
se um armazém com aproximadamente 170 metros quadrados. Durante muitos anos
o crescimento do Bretas tem sido consideravel, ficando atras de varejistas de grande
porte ja consolidados no pais, e enquanto pode o criador da empresa evitou sua
venda para estrangeiros.

Gradativamente o Bretas foi deixando de ser uma loja para se tornar uma
familia, visto que todos os irmaos passaram a ter participacdo na sociedade com
voto igual. A estratégia fundamental da empresa é ter custo operacional baixo, ndo
fornecendo regalias aos executivos, em especial para o proprio mentor.

Em seu foco voltado para o cliente a empresa capacita e orienta seus
colaboradores a atuarem com base nos mais elevados padrbes de qualidade, e no
gue tange aos produtos a empresa procura oferecer concomitantemente uma grande
variedade por pregos acessiveis ao consumidor. Em 2010 o Bretas foi comprado
pela empresa chilena Cencosud, que atualmente atende cidades como: Anapolis,
Aguas Lindas de Goias, Aparecida de Goiania, Araguari, Cataldo, Caldas Novas,
Coronel Fabriciano, Curvelo, Formosa, Goiania, Ipatinga, Itabira, Itumbiara, Jatai,
Jodao Monlevade, Juiz de Fora, Lavras, Matozinhos, Mineiros, Montes Claros,
Paracatu, Patos de Minas, Pedro Leopoldo, Pirapora, Pogos de Caldas, Rio Verde,

Senador Canedo, Sete Lagoas, Timoteo, Uberaba, Uberlandia, Varginha, Unai.
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Antes da aquisicdo pela Cencosud, os colaboradores do Bretas
trabalhavam tendo com base os pensamentos de Assis, que palestra com frequéncia
sobre a importancia do amor nas empresas, segundo o renomado empreendedor, &
preciso ser duro com 0s problemas sem ser agressivo com as pessoas, pois em
geral os erros que elas comentem decorrem da falta de treinamento e de motivagéo.
Até entdo a cultura de Assis tem sido mantida, mas gradativamente novas filosofias

vao sendo difundidas.

3.2 O treinamento de pessoal no Bretas a partir do controle acionéario da
Cencosud?

O treinamento é uma ferramenta imprescindivel para as empresas, visto
que é o instrumento que leva as pessoas a se tornarem mais preparadas para a
execucao das atividades, o que incide na geracéo de valor nos produtos e servigos e
desta forma contribui para o sucesso organizacional (SANTOS, 2013).

Inicialmente é valido considerar que o treinamento de pessoal em uma
organizacdo relaciona-se diretamente com sua filosofia. A Cencosud, empresa
multinacional que atualmente controla o Supermercado Bretas, além de uma
variedade de outras empresas brasileiras tem o objetivo de se tornar o varejista mais
rentavel da inddstria, constituindo-se na primeira opcao dos consumidores por meio
dos supermercados que controla.

Para consolidar o objetivo delimitado anteriormente a Cencosud mantém
seu departamento de recursos humanos em cinco paises e em todas as unidades de
negocios por meio das quais a empresa opera, visando desta forma, atender as
necessidades apresentadas por aproximadamente 150.000 funcionarios, procurando
por meio de acbes de treinamento, construir uma equipe eficientes composta por
lideres que atuem como parceiros da empresa em uma atuacdo iminentemente
estratégica em relacdo a cada unidade de negdcio.

“Treinar e desenvolver pessoas € um imperativo para 0 SuUCESSO
organizacional constante e sustentado” (CHIAVENATO, 2001 p.119).

A execucdo do treinamento centra-se na relacdo instrutor-treinando. Os
instrutores podem ser pessoas da propria organizacdo ou de fora,

1 Cencosud S.A. € uma rede de supermercados do Chile.



36

especialistas ou experientes em determinada area ou atividade, que
transmitem suas instrugdes de maneira organizada aos treinandos. Os
treinandos podem ser pessoas situadas em qualquer nivel da organizacao,
de quem se espera que adquiram os conhecimentos, habilidades e atitudes
requeridas para o desempenho de suas atribui¢cdes (GIL, 2006, p. 32).

Por meio de seu departamento de recursos humanos a Cencosud
explicita sua crenca na missao de produzir um ambiente de trabalho positivo capaz
de contribuir para o aprimoramento do negdcio. Gestdo de pessoas é a funcao
gerencial que visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas organizacdes para o
alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais (GIL, 2012).

O supermercado Bretas sob o controle da Cencosud proporciona
programas de treinamento como base nas seguintes linhas de agéo:
desenvolvimento da capacidade de lideranca e aprimoramento das habilidades dos
funcionarios; constituicdo e disseminacao da cultura da empresa em especial no que
tange a diversidade; utilizacdo das técnicas e procedimentos de RH embasados na
perspectiva da exceléncia.

“Para que um treinamento gere resultados mais satisfatorios, € importante
gue se realize um levantamento eficiente de suas necessidades, selecionando as
técnicas, métodos, funcionarios e prioridades mais adequados” (DUARTE; ALTAF,;
CASTRO, 2013, p. 3).

A Cencosud tem seu foco de atuacdo no cliente, norteando-se a partir da
experiéncia de compra do consumidor. Por meio de uma atuacdo capacitada de
seus funcionarios a empresa por meio de suas lojas como € o caso do Bretas
procura superar as expectativas dos clientes.

As acdes realizadas pelo RH refletem diretamente no desempenho do
negécio, bem como na vida dos clientes e na sustentabilidade das operacdes
realizadas. A forma como s&o realizados os procedimentos de treinamento e
capacitacdo coordenados com a linhas de negodcio seguidas pela empesa nos
diversos paises em que atua respeita e valoriza a identidade cultura de cada
funcionario, focando no desenvolvimento da capacidade de liderangca em cada um,

procurando levar a equipe a uniao constante.

O capital humano é constituido das pessoas que fazem parte de uma
organizacdo. Capital humano significa talentos que precisam ser mantidos e
desenvolvidos. Mais do que isso, capital humano significa capital intelectual. Um
capital invisivel composto de ativos intangiveis (CHIAVENATO, 2001, p. 125).
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A chave dos negdcios do Bretas Supermercados em sua representacao a
Cencosud tem sido o desenvolvimento da cultura da companhia, como forma de
assegurar a consolidacdo dos negoécios. A empresa atua como base em um
programa de incentivo a lideranca, visando favorecer o surgimento e o
desenvolvimento de talentos, como é o caso do programa de Trainee. Varios jovens
tém sido treinados no gerenciamento das lojas e concomitantemente nas oficinas
coorporativas tem-se procurado melhorias para o programa de estagio de verao.

A empresa acredita que o aprimoramento de uma cultura corporativa &
requisito fundamental para a sustentabilidade das operacoes, e desta forma entende
que os servico destinado aos clientes € um reflexo da cultura. Tal cultura é
proveniente da histéria da organizacdo e melhor pratica. A Cencosud deseja
constituir uma cultua Unica envolvendo todas as lojas que controla como € o caso do

Supermercado Bretas.

Dentre as estratégias voltadas para o0 pessoal organizacional, ou
colaboradores, a formacéo é relevante para a qualidade do trabalho, o que
ocorre mediante basicamente duas modalidades, o treinamento, mais
focado em tarefa e, o desenvolvimento, centrado em conhecimentos mais
arraigados, de maior valor e desta forma mais duradouros e demorados
para adquirir (SANTOS, 2013, p. 32).

Em seu processo de atuacdo e empresa nutre uma visdo de treinamento
como “o processo educacional focado no curto prazo e aplicado de maneira sistematica e
organizada através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, habilidades e
competéncias em fungao de objetivos definidos” (CHIAVENATO, 2009, p. 389).

Fazer parte da Cencosud pressupde dos funcionérios o cultivo e o
exercicio de responsabilidades provenientes dos valores comuns, do valor do
servico, do respeito e do apreco ao cliente, da transparéncia, da proximidade, da
confianga e da atuacédo na empresa como se dono fosse. “As organizagdes buscam
acOes voltadas as constantes capacitacfes das pessoas, com intuito de torna-las
mais eficazes naquilo que fazem” (GIL, 2012, p. 118).

Ao seguir as diretrizes da Cencosud o Supermercado Bretas procura
constituir um ambiente de trabalho agradavel, entendido como fator impreterivel para
proporcionar aos cliente um atendimento de exceléncia.

Entre os valores cultivados pela Cencosud que reflete em suas lojas como

€ 0 caso do Supermercado Bretas esta a diversidade que é entendido como um dos



38

ativos mais relevantes da cultura da organiza¢do. A organizacdo entende que é
importante para seu sucesso, atrair, desenvolver e reter membros talentosos, que
atuem profissionalmente com base na qualidade e na lealdade a empresa e ao
cliente. “Devido a um ambiente corporativo exigente e dindmico as organizagoes
buscam acdes voltadas as constantes capacitacbes das pessoas, com intuito de
torna-las mais eficazes naquilo que fazem.” (GIL, 2012, p. 118).

Ao atuar com base na filosofia do grupo Cencosud o Supermercado
Bretas respeita a diversidade de género, étnica, politica, religiosa, etéaria, de
orientagcdo sexual, estado civil e deficiéncia, sendo estas caracteristicas, entendidas
como aspectos enriqguecedores do ambiente de trabalho, que possibilitam a
empresa, conectar-se mais eficientemente com o mercado em que atua.

A responsabilidade fundamental do departamento de Recursos Humanos
do Supermercado Bretas, seguindo a linha de atuacdo da Cencosud é desenvolver
politicas e melhores préaticas no ambiente de trabalho, que propiciem a constituicdo
de relacionamentos fundamentados na confianca mdtua, transparéncia,
comunicacao efetiva e desenvolvimento profissional. Ao atuar com treinamento o RH
da empresa em estudo procura seguir algumas etapas basicas. Depois do
levantamento das reais necessidades do treinamento, passa-se a programar a sua
realizacdo levando em conta a definicdo da necessidade, sua causa, a solucéo, os
envolvidos, o tempo e outros aspectos (CHIAVENATO, 2009).

Entre os valores sob os quais se norteia 0 Supermercados Bretas como
subsidiaria da Cencosud ressalta-se: promover e valorizar a atuagao transparente e
honesta com cada um dos nossos grupos de interesse envolvendo acionistas,
fornecedores, o6rgdos fiscalizadores, colaboradores, clientes, consumidores e a
comunidade em geral; Realizar os trabalhos buscando a exceléncia em cada um dos
resultados, oferecendo os meios, porém confiantes na autoexigéncia que cada
colaborador se impde; reconhecimento de que em um ambiente de respeito e
trabalho em equipe obteremos os melhores resultados; atuar para a satisfacao dos

clientes; cultivar a austeridade e a humildade mesmo sendo lider no mercado.

O treinamento visa melhorar o desempenho dos funcionarios, que
realizando melhor suas atividades e desenvolvendo suas capacidades e
competéncias, contribuem diretamente para o resultado das empresas e
para a satisfacdo dos clientes da mesma, além de se tornarem profissional
e pessoalmente mais motivados (DUARTE; ALTAF; CASTRO, 2013, p. 3).
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De forma genérica é possivel ressaltar que o treinamento de pessoal no
Supermercado Bretas envolve tanto uma parte tedrico como uma parte pratica, na
qual os funcionarios sao levados a aprender ja de imediato como se da o uso de
equipamentos e as rotinas a eles inerentes, bem como os procedimentos e normas
relacionadas ao ambiente em geral e as particularidades de cada cargo conforme
serdo exemplificados a seguir pela caracterizagdo de alguns cargos do setor

operacional da empresa.

3.3 Treinamento especificos para funcdes

“A pratica de treinamento pode ser vista como um dos meios de obtencao
de vantagem competitiva, possibilitando que uma organizacdo se destaque em seu
setor de atuagdo” (DUARTE; ALTAF; CASTRO, 2013, p. 3). Essa perspectiva
envolve os diversos cargos da organizacdo, em especial os operacionais conforme
serdo caracterizados a seguir.

Denomina-se operador de caixa o profissional cuja atribuicdo é a
checagem e cobrancas do bem que esta sendo comercializado, explicitando desta
forma que as atribuicdes deste sujeito transcendem a mera passagem dos produtos
pelo leitor de codigo de barras e o recebimento dos valores provenientes. E uma
funcdo que pressupde muita responsabilidade visto que atua ndo s6 com dinheiro,
mas com pessoas devendo ndo sO ser atento e eficiente mas cordial visto que
realiza o atendimento final ao cliente. Deve ser um profissional organizado, atuando
com eficiéncia nas rotinas diarias visando evitar erros na execucao das tarefas.

No Supermercado Bretas de Anapolis o treinamento do operador de caixa
ocorre inicialmente com foco nas cédulas, visando capacitar os novos funcionarios
para o reconhecimento de dinheiro falso. Tal procedimento é feito por meio de
palestra com a devida observacdo pratica. Em seguida as operadoras iniciantes
fazem o treinamento de sistema ficando trés dias junto com uma operadora ja
experiente para compreender o funcionamento do equipamento como é o caso da
compra com cartdo.

Chama-se repositor o profissional que atua no abastecimento de
mercadorias nas gondolas e prateleiras, bem como a precificacdo dos produtos e 0
controle de validade por meio da realizacdo do rodizio. Ao atuarem diretamente com

os clientes realizam atividades como troca de mercadorias, prestar informacoes, tirar
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davidas dos clientes entre outras atividades relacionadas. Compete também a este
profissional zelar pela aparéncia dos produtos visando atrair os clientes, devendo
desta forma, montar piramides e até escadas com 0s produtos.

Na empresa em estudo o treinamento do repositor ocorrer por meio de
palestra e com o apoio do fiscal de area capacitando-o profissional para
compreender a teoria primeiro que entra / primeiro que sai, ou seja, que 0s produtos
mais antigos devem ser disponibilizados na frente ao serem colocados nas
prateleiras, para serem 0s primeiros a serem comercializado. Ha também um
treinamento teorico e pratico envolvendo o layout das prateleiras e gbndolas visando
uma disposicéo harmoénica das mercadorias.

O acougueiro é o setor do supermercado em que se fornece ao cliente
todo tipo de carnes (bovina, suina e outras), em geral cortadas. O treinamento desse
profissional é feito por meio de palestra e inicia-se por meio do uso de Equipamentos
de Protecdo Individual (EPI), bem como o manuseio correto de produtos quimicos
que sdo utilizados por esses profissionais para a limpeza do local, assim como
ocorre também com os profissionais que trabalham no setor de frios.

Geralmente o supermercado € composto também pelo setor de
panificacdo, no qual ha o padeiro, que é o funcionario responséavel pelo preparo e
comércio de paes e outros produtos relacionados como biscoitos, pastéis entre
outros alimentos. Da mesma maneira que ocorre com 0 agougueiro o treinamento
com os profissionais do setor de panificacdo se da por meio de palestra e iniciando-
se com o uso de Equipamentos de Protecao Individual (EPI), bem como o manuseio
correto de produtos quimicos que sdo utilizados por esses profissionais para a
limpeza do local.

Denomina-se atendente o funcionario que fica a disposi¢cdo do cliente
para lhe orientar, fornecer a mercadoria ou facilitar determinados processos. E um
profissional que deve manter a exceléncia no atendimento ao cliente, pressupondo
desta forma a participacdo em programas de treinamento periddicos e devendo ser
constantemente orientados pelos gerentes. Entre 0s comportamentos mais
relevantes desse profissional é valido destacar: ser cordial, atender de forma
imediata, direcionar atencdo, ser dinamico, orientar o clinete forma segura, utilizar
termos inteligiveis, ser verdadeiro e apresentar solugBes. O treinamento de tal

profissional € o mesmo direcionado a coletivididade, envolvendo todos os

funcionéarios de todos os setores, baseado em palestras acerca da qualidade no
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atendimento ao cliente a importancia da satisfagdo do mesmo. Em geral ocorrer por
meio de palestras.

Conceitua-se como fiscal de loja o profissional cuja funcdo € realizar o
monitoramento e a fiscalizacdo de linetes, funcionarios e dos bens da empresa.
Entre as principais atribuicbes rotineiras desses funcionarios esta o
acompanhamento da entrada e saida de mercadorias na loja e no estoque, bem
como observar a postura e a conduta dos funcionarios advertindo-os quanto for o
caso entre outras funcdes relevantes. Esse profissional é capacitado por meio de
instrucdes recebidas diretamente da geréncia da loja de forma oral e escrita
descrevendo seu procedimento relativo a cada um dos outros profissionais, que
ficam sob sua superviséo.

Vale salientar no ambito dessa descricdo que o0s profissionais sao
contratados tendo como base a experiéncia prévia na fungdo, para que o processo

de treinamento seja um evento complementar.
3.4 Analise dos dados

Apresenta-se a seguir os dados coletados junto aos colaboradores que
trabalham no Supermercado Bretas de Anapolis, tendo em vista a abordagem realizada

pela empresa acerca do treinamento dos profissionais com base em cada area.

Grafico 1 — Fornecimento de cursos de treinamento e aperfeicoamento pela empresa
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Ao serem questionados se a empresa fornece cursos de treinamento e
aperfeicoamento 36% do publico respondeu que sim e 64% respondeu que nao.

Considerando a relevancia do treinamento conforme Franca (2010) ao
afirmar, que ele &€ muito importante visto que pessoas mais bem capacitadas
produzem melhor sentindo-se mais autoconfiantes. Neste sentido entende-se que a
empresa precisa investir mais nessa area.

Segundo Chiavenato (2010) é por meio do treinamento de pessoal que a
empresa pode fazer com que seu publico interno compreenda sua misséo, sua Visao
e seus objetivos, incluindo-se desta forma no sucesso de organizagao, o que gera

um melhor desempenho das fungdes.

Grafico 2 — Necessidade de aperfeicoamento para a execucédo das tarefas
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No que tange a necessidade de aperfeicoamento 64% do publico
concorda com tal necessidade enquanto 36% destacou ndo ser necessario.

Retomando as consideracbes de Chiavenato (2010) pode-se
compreender que o treinamento proporcionado pelas organizacbes aos seus
funcionarios deve se fundamentar em um direcionamento mais preciso, norteando-
se a partir da competitividade. Nesse sentido o autor enfoca o treinamento como
sendo um investimento e ndo um gasto.

Vive-se a era do desenvolvimento tecnolégico, de forma que a empresa
ao se atualizar em termos de ferramentas e equipamentos deve realizar novo

treinamento para capacitar os funcionérios para o uso.
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Gréfico 3 — Eficiéncia dos servicos do Departamento de Recursos Humanos
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Ao classificar a eficiéncia dos servigos realizados pelo Departamento de
Recursos Humanos da empresa 57% do publico destacou que € bom, 29% que é
regular e 14% que é ruim.

De acordo com Gil (2012) a administracdo de Recursos Humanos tem
como escopo basico, planejar, organizar, desenvolver, coordenar e controlar seres
humanos no desenvolvimento das atividades laborais. Em um enfoque
contemporaneo essa area permeia a organizacdo como um todo, de forma que na
atualidade o departamento de Recursos Humanos tem a funcéo geral de realizar o
processo de gestdo dos recursos humanos por meio de atividades especificas entre

as quais esta o treinamento.

Gréfico 4 — Prazo ideal para a realizacao de treinamento
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Do publico entrevistado 50% entende que o treinamento deve ocorrer
anualmente, 29% que deve ser trimestralmente e 21% que deve ser bimestral.

Acerca dos prazos para treinamento Chiavenato (2010) preceitua que nao
existe uma predeterminacado prévia para o periodo em que o treinamento deve ocorrer,
0 que precisa ser planejado pelo departamento de Recursos Humanos observando-se
as particularidades da empresa, em especial as relativas as suas necessidades.

Diante do exposto havera empresas em que o treinamento podera ser
anual enquanto em outras devera ser até bimestral. No caso do Bretas em especial

o treinamento pode ocorrer semestralmente.

Grafico 5 — Necessidade de treinamento periédico
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O maior percentual do publico participante da pesquisa, totalizando 86%
destaca a necessidade de um treinamento periodico, em detrimento a 14% que
afirma ndo haver tal necessidade.

Em relagcdo a importancia da periodicidade no treinamento Gil (2012)
enfatiza que o “ambiente dindmico das organizacdes requer o desenvolvimento de
acOes voltadas a constante capacitacdo das pessoas, com vista em torna-las mais
eficazes naquilo que fazem” (GIL, 2012, p. 118). Diante dessas considera¢cfes pode-
se o treinamento periédico apresenta sua importancia entre outros aspectos pela
necessidade de acompanhar a dinamicidade das organiza¢des que sao o reflexo da

dindmica imposta pela sociedade.
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O treinamento segundo Chiavenato (2010) tem inicio através da
propositura de respostas a necessidades da empresa, e sendo concebido como
processo deve ser marcado pela continuidade, sendo ciclico e envolvendo etapas
basicas como o diagndstico e o desenho.

Segundo Franca (2010) diversos aspectos se alteram em face da
dindmica social, como é o caso da tecnologia. Isto impacta as atitudes do publico
externo, ao qual a empresa serve. Considerando que a satisfacdo deste publico
representa o0 sucesso da empresa, ndo se pode prescindir da realizacdo de
treinamentos periédicos, para que desta forma os colaboradores executem suas
atribuicdes com o melhor nivel de qualidade possivel.

Grafico 6 — A diversidade humana na empresa

70% -

60% -

50% -

40% -

30% -

20% -

10% -

0% T T 1
Respeita e valoriza Apenas respeita N3o respeita

Fonte: A autora, 2014

No que concerne ao tratamento da empresa a diversidade 29% relata que
respeita e valoriza, 64% que apenas respeita e 7% que nao respeita.

A diversidade no contexto empresarial é segundo Chiavenato (2010)
constituida pela intensa variabilidade humana, manifestada por meio das diferencas
individuais em todos 0s seus aspectos, que produzem comportamentos diferentes e
incidentem diretamente no contexto organizacional. Essa diversidade pode ser
empregada nos programas de treinamento para ser aproveitada como elemento de
formacdo dos saberes. Para esse autor as pessoas sao 0 maior patrimonio da

empresa e desta forma devem ser respeitadas. Ele destaca ainda, que a diversidade
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tornou-se ainda mais presente e mais intensa no contexto globalizado, marcado pela
competitividade e dinamicidade. A discusséo desses dados pode ser norteada ainda,

pelo fragmento exposto a sequir:

As empresas hoje em dia estdo dando uma importdncia maior a esses
aspectos [...]. Tudo para buscar satisfacdo e o bem estar de seus funcionarios.
Com todo esse incentivo os funcionarios desenvolverao melhor o seu trabalho,
com o0 aumento de produtividade, fidelidade e lealdade dentro da organizacéao,
estimulara o crescimento pessoal e aumentard a autoestima [..] e
consequentemente a organizacdo s6 tem a ganhar (LESSA et. al, 2012, p. 3-4).

Através dos argumentos expostos no fragmento anterior subsidiando a
adlise do grafico 6 pode-se ressaltar a necessidade da organizacdo em estudo, em

valorizar mais a diversidade humana como elemento produtivo.

Grafico 7 — Enfoque dado a motivacao
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Ao classificar como a motivacao é enfocada pela empresa 36% destacou
que é visto como um fator importante, 29% como fator dispensavel, 14% como fator
insignificante e 21% afirmou ndo haver trabalhos sobre motivacdo na empresa.
Somando-se 0s percentuais dispensavel, insignificante e o que diz que ndo ha
trabalhos sobre motivacado tem-se 64% que explicita a necessidade de a empresa
em investir nesse aspecto.

A motivacdo para Chiavenato (2010) € a pressdo que faz com que o

sujeito produza acgdes vinculadas ao processo produtivo da empresa, muitas vezes
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sendo proveniente da necessidade impulsionando o individuo. E de forma geral ela
constitui elemento de estimulacdo, acao e esfor¢co, movimento e persisténcia.

Chiavenato (2003, p. 117) destaca que, entendida como um campo do
conhecimento a motivacdo contribui para a explicitacdo da natureza e dos
comportamentos humanos. Na concepc¢ao de Robbins (2005, p. 109) ela pode ser
compreendida como a inclinacdo para a realizacdo de esforgos continuos visando
atingir metas, assim como para a satisfacdo de necessidades individuais. Vale
ressaltar de acordo com Montana e Charnov (2003, p. 228) que a motivacdo é um
processo, e assim entendida deve ocorrer continua e progressivamente.

Com base nas exposicOes explicitadas nos paragrafos anteriores €
possivel compreender a motivacdo como um fendmeno individual que move os

sujeitos rumo a obijetivos.

Grafico 8 — Visao de ser humano

60% -

50% -

40% -

30% -

20% -

10% A

0% T T T
Social Pro-ativo Limitado

Fonte: A autora, 2014

Segundo 57% do publico participante da pesquisa a empresa vé o ser
humano como um ser social, 29% como pro-ativo, 14% como limitado.

O ser humano de acordo com Chiavenato (2010) é pro-ativo, ou seja, pode
se antecipar aos problemas, apresentando iniciativa e responsabilidade na conducao
das acbes necessarias. A pro-atividade tem relagBes diretas com a motivagdo, poia o

funcionario motivado tende a agir de forma autdnoma.
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Gréfico 9 — Tendéncia de melhoria do Departamento de Recursos Humanos
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Do publico participante da pesquisa 43% destaca que ha tendéncias de
melhorias e adaptacdes do Departamento de Recursos Humanos da empresa as
novas concepcdes de treinamento, 57% negam que existem tais tendéncias.

Sobre o treinamento em um enfoque contemporéaneo é valido destacar as
contribuicdes de Chiavenato (2006) ao afirmar que ao contrario do que ocorria no
passado em que o treinamento se fundamentava na transmissao de informacgdes na
atualidade além do ato de informar o treinamento deve aprimorar habilidades nos
sujeitos, produzir mudanca de comportamento, promover o desenvolvimento de
atitudes e conceitos.

Ainda no ambito da apresentacdo e andlise dos dados obtidos € valido
destacar que o publico participante da pesquisa ndo sugeriu melhorias em relacdo ao
objeto em estudo, ou seja, o treinamento de pessoal Bretas Supermercado em Anapolis.



CONSIDERACOES FINAIS

Apos a realizacdo da pesquisa foi possivel compreender que o treinamento
representa a operacionalizacdo de um grupo de acdes voltadas ao aprimoramento e a
melhoria das habilidades do profissional em relagédo as atividades que este exerce ou
deve exercer no ambiente de trabalho. Para uma efetiva qualidade no desempenho
funcional da organizacdo é necessario que seja realizado continuamente e de forma
ciclica, observando-se para tanto, etapas basicas como: diagnéstico, desenho e
implementagéo.

Entre as técnicas utilizadas para treinamento ha as mais tradicionais e as
mais modernas. No primeiro caso encaixam-se aqueles que se desenvolvem
simultaneamente as atividades laborais, palestras, aprendizagem programada e outros.
No caso das técnicas hodiernas a o emprego da informatica por meio do uso de
sistemas de suporte de desempenho.

O Supermercado Bretas € uma empresa originariamente brasileira que foi
idealizada por Estevam de Assis, um simples empreendedor que focou seu
gerenciamento no elemento humano, o qual entendida ser o maior valor da empresa.
Em 2010 o supermercado que jA abrangia varias cidades de diversos estados
brasileiros foi adquirido pela Cenconsud, uma empresa chilena que tem assumido o
controle de varios Supermercados brasileiros.

Por meio de pesquisa de campo junto ao publico interno do Supermercado
Bretas na atualidade, apds se tornar uma subsidiaria da Cenconsud foi possivel
compreender que o0 processo de treinamento ndo tem recebido a devida atencdo uma
vez que a maioria dos entrevistados ressaltaram que a organizacédo nao oferece cursos
com essa finalidade, e concomitantemente concordam que o aperfeicoamento é
fundamental par ao desempenho das tarefas. Na concep¢éo do publico entrevistado o
ideal seria que os treinamentos ocorressem no minimo anualmente, pois entendem a
necessidade de periodicidade desta estratégia.

O percentual de sujeitos que afirma ser ruim ou regular as atividades do
Departamento de Recursos Humanos da empresa é consideravelmente elevado. No
mesmo sentido esta a questdo da valorizacdo da diversidade humana no ambito da

empresa, que de acordo com maior parte dos entrevistados ndo ocorre. A maior parte
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dos entrevistados destacaram que ndo h& expectativa de melhorias nas acdes do
Departamento de Recursos Humanos.

O que conclui com base nos dados é que em decorréncia de ser uma
empresa multinacional, dominada pelo neo-liberalismo e a esséncia fundamentalmente
capitalista, o lucro ocupa uma patamar superior ao elemento humano. Assim entende-
se que a empresa investird o minimo possivel em ac¢des que ndo tragam lucratividade
imediata.

Na perspectiva humana, tendo em vista o bem estar e o0 desempenho do
publico interno sugere-se uma remodelagem do Departamento de Recursos Humanos
da empresa estabelecendo patamar de destaque ao elemento humano, que de acordo
com as novas concepcdes de gestdo de pessoas deve ser 0 amago do processo
gerencial e estratégico das organizacoes.

O processo de treinamento de pessoal no Supermercado Bretas ocorre
atualmente centrado na funcéo, promovido conforme as particularidades de cada tarefa.
Para o profissional do caixa ha um treinamento inicial denominado cédula, caracterizado
especialmente para a identificacdo de dinheiro falso, em seguida ocorre o treinamento
de sistema, para o qual a operadora iniciante trabalha por trés dias com uma operadora
que ja apresenta préatica. No caso de profissionais do departamento de acougue, frios e
panificadora o treinamento inicial envolve o uso de Equipamentos de Protecao
Individual (EPE) tais como: botas, luvas e principalmente sobre produtos quimicos que
séo utilizados para a limpeza do local, sendo fornecido especialmente por meio de
palestras. No caso do repositor o treinamento inicia-se explicando-se sobre a teoria
‘primeiro que entra/primeiro que sai’, ou seja, que os produtos com data de validade
mais proxima devem ser colocados na frente das prateleiras, em seguida como
organizar o layout das prateleiras, por meio de palestras e por no decorrer do exercicio
com o apoio do encarregado.

Todos os cargos recebem periodicamente treinamento acerca do
atendimento ao cliente, e no caso do surgimento de novos equipamentos como Novos
computadores e maquinas ha um breve treinamento para adaptacdo conforme cada

funcéo.
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ANEXOS

Anexo | — Instrumento de coleta de dados.

Prezado (a) colaborador (a),

Esta pesquisa tem como principal objetivo identificar os fatores que
favorecem a motivacéo e retencéo de talentos na empresa. As informacdes obtidas
serdo utilizadas num trabalho académico de finalizacdo do curso de graduacdo em
Recursos Humanos, da Faculdade Catdélica de Anapolis. Desde ja esta garantida a
vocé a confidencialidade, privacidade, sendo que as informacdes nao serdo
utilizadas em seu prejuizo.

Classifique a empresa quanto aos seguintes itens
1) A empresa fornece cursos de treinamento e aperfeicoamento?
( )sim ( )néo

2) As tarefas a serem executadas necessitam de um aperfeicoamento continuo dos
funcionérios?

( )sim ( )nao

3) Classifiqgue a eficiéncia dos servigos realizados pelo Departamento de Recursos
Humanos da empresa.

() bom () regular () ruim
4) Na sua concepgdao qual seria o prazo ideal para ministrar treinamentos
() Anual () Trimestral () Bimestral
5) Vocé acha que a empresa deveria fazer um treinamento periédico?
( ) Sim () Naéo
6) Qual a posicdo tomada pela organizacdo em relacdo a diversidade (diferencas de
pensamento, cultura, criatividade e outras habilidades individuais) do quadro de
funcionério.
( )respeitaevaloriza ( )apenasrespeita ( ) ndo respeita e ndo valoriza
7) Caso o Departamento de Recursos Humanos realize trabalhos sobre Motivacao,
margue a alternativa sobre como esta é enfocada pelos lideres (encarregados) da

organizagao?

() fator importante () fator dispensavel () fator insignificante
() néo ha trabalhos sobre Motivagéo

8) Como o ser humano é visto pela organizacédo?

() social () pro-ativo () limitado




9) Vocé observa tendéncias de melhorias e adaptacdes do Departamento de Recursos
Humanos da Empresa as novas concepc¢des de Treinamento de Pessoal?

( )sim ( )néo

10) Explique como ocorre o treinamento em sua fungao.




