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RESUMO

E indiscutivel a importancia do treinamento para que as organizagdes alcancem os seus objetivos
empresariais e prosperem. Entretanto, para que o treinamento impacte positivamente nos resultados
organizacionais € essencial, entre outros, um criterioso e eficiente processo. Neste contexto, este
trabalho visa avaliar os efeitos da implantacdo de um Sistema de Informacéo Gerencial de Recursos
Humanos no processo de treinamento de pessoas da MRS Logistica S.A. Para tal, foi realizada,
primeiramente, uma contextualizagdo historica do conceito de treinamento, etapas do seu processo,
beneficios do mesmo entre outros assuntos que envolvem o tema escolhido. Na prética, foi
realizado um estudo de caso na MRS, Geréncia de treinamentos de pessoas, na qual foram
analisados e discutidos os resultados dos indicadores de desempenho e do questionario estruturado
aplicado aos envolvidos do processo. Tais resultados evidenciaram efeitos positivos no processo de

treinamentos apds a implantacdo do sistema citado.

Palavras-chave: processo, treinamento, Sistema de Informagédo Gerencial de Recursos Humanos.



ABSTRACT

There is no doubt the importance of training for organizations to achieve their business goals and
thrive. However, for training impact positively on organizational results is essential, among others,
a wise and efficient process. In this context, this study aims to evaluate the effects of the
implementation of a Management Information System for Human Resources in the training process
of people of MRS Logistica S.A. To this end, it was held, first, a historical contextualization of the
concept of training, stages of its process , benefits from the same and other matters involving the
chosen theme. In practice, there was a case study in MRS Management training people, which were
analyzed and discussed the results of the performance indicators and the structured questionnaire
applied to those involved in the process. These results showed positive effects in the process of
training after the implementation of that system.

Keywords: Process, Training, System Management Information Human Resources.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

As pessoas constituem o principal patrimdnio das organiza¢cdes. Em um mundo mutével e
concorrente, em uma economia sem fronteiras, o capital humano passou a ser uma questdo vital
para 0 sucesso do negécio e o principal diferencial competitivo das organizacdes bem sucedidas
(CHIAVENATO, 2002).

No mercado de trabalho, cada vez mais sdo exigidos profissionais eficientes, ageis e
dispostos a assumir riscos, pois sdo estes que fazem as coisas acontecerem. S0 as pessoas que
conduzem os negocios, que produzem os produtos e prestam 0s servi¢os de maneira excepcional.
Porém, raramente os profissionais recem contratados sdo capazes de desempenhar totalmente os
deveres de seu cargo. Mesmo o0s empregados experientes precisam aprender a respeito da
organizacgdo — das rotinas, missao, visdo, objetivos, politicas e procedimentos.

Neste cenério, a area de Recursos Humanos, a partir do investimento em treinamento e
desenvolvimento, visa promover o crescimento e a integracdo de todos os seus colaboradores. Para
Macian (1987) o treinamento serve como um processo de transformacgéo. Os funcionarios treinados
sdo transformados em trabalhadores capazes, e assim, desenvolvidos para assumir novas
responsabilidades. Dessa forma, é de suma importancia que um processo de treinamento de uma
organizacdo seja eficiente.

O presente trabalho sera desenvolvido na empresa MRS Logistica S.A,no setor de
treinamentos da Geréncia de Treinamento e Desenvolvimento de pessoas, uma concessionaria que
controla, opera e monitora a Malha Sudeste da Rede Ferroviaria Federal interligando os estados de
Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sdo Paulo e atua no mercado de transporte ferroviario desde 1996.

A fim de avaliar os efeitos da implantacdo de um Sistema de Informacdo Gerencial de
Recursos Humanos no processo de treinamento da empresa citada, serdo apresentados e analisados
os resultados dos indicadores de desempenho que a Geréncia de Treinamento e Desenvolvimento
utiliza como ferramenta de gestdo para realizar a medicdo e o consequente nivel de desempenho e
sucesso do processo, bem como o resultado do questionario estruturado aplicado aos envolvidos no

processo de treinamentos.

1.2 JUSTIFICATIVAS

OrganizacGes adotam como uma das estratégias de concorréncia, 0 investimento na

capacitacdo, desenvolvimento e aprimoramento das competéncias de seus colaboradores para que



estes estejam preparados para realizar suas atividades e cargos que se modificam a cada dia
necessitando de um continuo ciclo de aprendizagem (VERGARA, 2000). Segundo o autor, treinar é
a palavra chave para os que almejam sucesso, e alinhado com uma politica e uma visdo de futuro,
muitas organizacgBes ja contam com programas de treinamentos bem definidos, focados em suas
necessidades, para construir equipes preparadas e atualizadas.

O trabalho sinaliza, que muito mais do que passar conhecimento, 0s treinamentos sao pré-
requisitos para a insercdo no mercado e tém como objetivo através da motivacdo, capacitar
profissionais que devem atender as expectativas das empresas, em destaque produtividade,
qualidade, inovacao, seguranca e lucratividade.

Em paralelo, para que a capacitacdo possa levar ao desenvolvimento organizacional e
garantir o alcance dos objetivos a que se destina, é preciso que as etapas do processo de
treinamento, uma delas o planejamento, sejam bem elaboradas, uma vez que ha investimento em
recursos. Milkovich e Boudreau (2000) destacam ainda que, para 0 gerenciamento desse processo €
essencial um sistema de informacdo acessivel e eficaz que contribua para a garantia do retorno
investido e para interferéncia positiva nas metas da empresa.

E importante destacar também que o assunto a ser desenvolvido nesse trabalho, atinge um
conjunto de empresas que investem na capacitacdo e qualificacdo de seus colaboradores e utilizam
ou venham a utilizar sistema de informagdo para contribuir na exceléncia do processo de
treinamento.

Além dos pontos destacados acima, realizo estagio na Geréncia de Treinamento e
Desenvolvimento na MRS Logistica S.A e tenho interesse em aperfeicoar 0s meus conhecimentos
em processo de treinamento de pessoas. A intencdo é que o dominio tedrico sobre o tema possa
enriquecer minhas atividades na area e consequientemente contribuir para a empresa.

A viabilidade do trabalho € concretizada, uma vez que a empresa citada acima

disponibilizara todas as informacgdes necessarias para o desenvolvimento deste.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O problema principal do estudo é: como a implantacdo de um Sistema de Informacao
Gerencial de Recursos Humanos pode contribuir para eficiéncia de um processo de treinamento de
pessoas de uma organizagao.

A partir da busca por referenciais tedricos, o presente trabalho apresentara os conceitos que
permeiam um processo de treinamento de pessoas. Com base nas informagdes obtidas sobre o tema

- beneficios e limitacdes — sera feito um estudo de caso na empresa MRS Logistica S.A.



3

O desenvolvimento do trabalho é concretizado através da avaliacdo dos efeitos da
implantacdo desse sistema a partir dos indicadores de desempenho, em termos quantitativos, do
setor de treinamento da Geréncia de Treinamento e Desenvolvimento de pessoas da empresa citada
e dos resultados obtidos com o questionario estruturado aplicado aos envolvidos no processo de
treinamentos. .

As limitacBes do trabalho estdo relacionadas a falta de abertura e dados para a pesquisa por
parte das empresas quanto ao tratamento do processo citado e, também, o sistema estudado sera

tratado como sistema “A”, uma vez que a fabricante ndo aprovou a exposi¢cdo do mesmo.

1.4 OBJETIVO

O objetivo do trabalho consiste em avaliar os efeitos da implantacdo de um Sistema de
Informacdo Gerencial de Recursos Humanos no processo de treinamento de pessoas da MRS
Logistica S.A.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

A metodologia visa compilar dados e pesquisas a fim de obter o conhecimento especifico e
estruturado sobre um determinado assunto (MIGUEL, 2010). Assim, atendendo as caracteristicas
fundamentais do tema escolhido para o trabalho optou-se por um estudo de natureza aplicada
através de um estudo de caso com abordagem quantitativa, no qual serd coletado, analisado e

discutido 0 maximo de dados possiveis sobre a proposta.

A revisdo da literatura deve estar estritamente relacionada ao contetudo do estudo de caso,
sendo uma etapa importante de um projeto de pesquisa, pois permite indicar a abrangéncia da
literatura demonstrando como o tdpico em estudo é influenciado pelas fontes bibliograficas
existentes, considerando as premissas e pressupostos e o grau de evolucdo (CROOM et al, 2000).
Para o trabalho, foram identificados os principais referenciais sobre um processo de treinamento,
suas caracteristicas, etapas, ferramentas utilizadas para medicdo de desempenho e sistemas de
informacao que podem ou sdo utilizados para gerenciamento do mesmo.

Posteriormente, para coleta de dados, serd feito um estudo de caso na empresa MRS
Logistica S.A, especificamente na area de Recursos Humanos e Geréncia de Treinamento e
Desenvolvimento, no setor de treinamento de pessoas a partir de anélise de documentos, observacao

participante e acompanhamento do processo atual, questionario estruturado com os envolvidos no
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processo, que a principio sera testado e ajustado se necessario, com perguntas fechadas direcionadas
ao processo de treinamentos, deixando um espaco em aberto para comentarios ou sugestdes.
Também serdo coletados, para finalidade do trabalho, os resultados quantitativos de alguns
indicadores de desempenho controlados pela geréncia citada, que de forma breve contemplam a
medigdo da competéncia das etapas de planejamento, execucdo, controle e avaliagdo de resultados
do processo de treinamento. Os indicadores que serdo coletados se estendem desde o levantamento
das necessidades de treinamento até a avaliagdo dos resultados e impactos do treinamento para o
treinado, cargo e empresa.

Para todos os dados coletados, antes e ap6s um ano da implantacdo do sistema de
informacdo no processo de treinamentos, serdo demonstrados e explicados graficos para efeito de
comparacdo a fim de facilitar a visdo geral dos mesmos e identificar possiveis conclusdes.

A partir das analises feitas e cruzamento de algumas informagdes importantes sobre o tema e
na tentativa de enquadrar ou explicar os resultados obtidos sera concluido se a pratica aproximou-se
da teoria estudada e discutido os beneficios e limitacfes da implantacdo do sistema de informacao
no processo de treinamento de pessoas da MRS. Também sera possivel chegar as causas de
problemas e dificuldades encontradas e expor possiveis solucdes, oportunidades de melhoria e

recomendacdes quanto ao tema abordado nesse trabalho.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi estruturado em cinco capitulos da seguinte forma:

No Capitulo 1 consta a proposta do trabalho a ser desenvolvido e sua finalidade,

metodologia utilizada, justificativa da escolha do tema e 0 escopo.

No capitulo 2, Revisdo da Literatura, é apresentado o estado da arte sobre o tema do
trabalho a partir de uma revisdo bibliografica dos principais conceitos envolvidos na proposta, bem
como aplicacdo e experiéncias de outras empresas. O levantamento de referéncias proporcionara
uma analise critica sobre o assunto a partir da identificacdo de oportunidades, pontos fracos e
falhos, e inconsisténcias encontradas.

No capitulo 3, desenvolvimento,sdo abordadas as etapas da metodologia, técnicas e
ferramentas utilizadas para o desenvolvimento da proposta, assim como as limitacGes existentes.
Sera, também, apresentada a empresa, seu ramo de atuacdo, a area, geréncia e setor na qual sera

realizado o estudo de caso.



No capitulo 4 sdo apresentados os resultados alcancados com o desenvolvimento do
trabalho, a discusséo e anélise dos mesmos quanto ao objetivo pretendido.

Por fim, no capitulo 5 sdo expostas as consideracdes finais correspondentes ao objetivo do
trabalho. Seréo apresentadas as evidéncias ou deducdes dos resultados, as respostas dos problemas e
dificuldades encontradas e recomendacdes para possiveis trabalhos futuros relacionados ao tema
escolhido.



2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 RECURSOS HUMANOS

As organizagOes vivem uma era de descontinuidade, caracterizada por constantes mudancas,
em decorréncia de processos de modernizacdo tecnoldgica, privatizacdo, redefini¢cbes de politica
econdmica e outras formas de reestruturacdo produtiva, ou seja, 0 mundo caminha rapidamente para
uma sociedade baseada na informacdo, no conhecimento e na tecnologia (BOOG, 2001). Nesse
cenario, em funcdo dos papéis desempenhados, as gestdes precisam estar no centro do processo de
mudanca, participando ativamente como geradores da empresa de sucesso.

Uma das mais importantes tendéncias deste novo século, Recursos Humanos,também
conhecida como Gestdo de Pessoas, estd associada a administracdo da forca de trabalho
incorporando as fungbes de recrutamento, selecdo, treinamento, planos de cargos e salarios,
avaliagdo de desempenho, incentivos e remuneracdo oferecendo ao colaborador o suporte
necessario para que este possa desempenhar bem a sua funcdo, trabalhar em prol da empresa e
alcancar os objetivos por ela estabelecidos (MOURA;NICKEL, 2002).

Segundo Tonelli (2002), a atuacdo da area Recursos Humanos passou por um processo de
evolucao significativo. A principio a selecdo do pessoal acontecia de forma improvisada, subjetiva e
personalista, posteriormente 0 recrutamento passou a ser mais seletivo, porém sem nenhuma
estruturacdo e a partir dos anos 30, a area se ampliou e passou a focar no desenvolvimento de
grupos, capacitacdo, lideranca, motivacdo, atitude, comunicacdo, entre outros aspectos que
passaram a ser considerados na analise da produtividade e da satisfacdo das pessoas no trabalho.

Para o autor, atualmente, Recursos Humanos tem por objetivo governar os comportamentos
internos e potencializar o capital humano, no intuito de inserir ou manter uma mao de obra
qualificada no mercado para refletir significativamente no desempenho financeiro da empresa. No
mesmo raciocinio, Moura e Nickel (2002), consideram que a organizacao que opta pela vanguarda
em Recursos Humanos certamente ird obter resultados benéficos a sua salde, aumentando a sua
produtividade e lucratividade garantindo assim a sobrevivéncia do negocio.

Friedman, Hatch e Walker (2000) complementam que as organiza¢des sabem que ter uma
boa politica de investimento tornou-se imprescindivel para atrair e reter pessoas, porém ndo sabem
como implementa-la, como mensurar o retorno desse investimento, em qual departamento ha um
melhor resultado e qual a percepcdo do cliente diante das mudancas deixando a desejar e nédo
valorizando o recurso humano. J4, na opinido de Robbins (2002), o problema ndo é que as

organizagfes ndo dao valor as suas pessoas, mas que elas ndo sabem fazé-lo, elas precisam



encontrar uma maneira de determinar o valor do que possuem, ou aumentar seu valor por meio de
um gerenciamento melhor.

Diante desse cenario, o autor declara que ha uma grande evidéncia de que as empresas bem
sucedidas sdo aquelas que colocam as pessoas em primeiro lugar e a qualidade destas que elas séo
capazes de conseguir manter. Os concorrentes podem igualar-se em relagdo aos produtos,
processos, canais de distribuicdo e outros, mas, é muito dificil concorrer com uma forca de trabalho
formada por colaboradores altamente capacitados e motivados.

Em concordéncia, Gil (2001) comenta que a area Recursos Humanos constitui uma
tendéncia que deve tratar seus funcionarios como parceiros, e ndo como simples parte do processo,
incentivando assim a colaboragdo no processo decisério, utilizando o maximo da capacidade das
pessoas para obtencdo da sinergia. As pessoas devem ser consideradas e se sentir parte do
patrimdnio da organizagdo, uma vez que colaboradores mais comprometidos, produtivos e
satisfeitos ndo medem esforgos para que seu trabalho seja realizado da melhor forma possivel.

Ferreira (1979, p.18) aprofunda e entende que, Recursos Humanos ¢ “fun¢édo difusa, isto ¢,
se reparte igualmente por todos os setores da empresa, sendo desempenhada por todos aqueles que
tenham responsabilidade de supervisdo ou chefia”. Tal afirmagdo significa que a responsabilidade
de administrar pessoas € distribuida por todos os niveis da organizacao, sugerindo que a atividade
ndo se restrinja somente ao setor responsavel, mas que toda organizacao, representada pelas pessoas
que ocupam cargos de supervisdo, se responsabilizem, ainda que de forma parcial, das atividades
relativas aos recursos humanos.

Em um estudo de caso, “Investir em pessoas ¢ um bom negdcio”, realizado na Latreille,
uma empresa que atua no ramo de confeccGes de roupas de inverno, os autores Cardoso, Pagno e
Bernardi (2003) através de um questionario estruturado abordaram em uma das questdes o tema
citado. Como resultado, a supervisora de recursos humanos ao ser entrevistada alegou que a
empresa decidiu mudar o foco, que antes era a lucratividade para valorizar o recurso humano. A
entrevistada afirma que o segredo adotado pela Latreille para o sucesso no investimento do recurso
humano, que foi uma decisdo que partiu da diretoria, € manter este motivado através dos beneficios
que sdo muitos a partir do cumprimento das metas, buscar novas ideias e se viaveis implementa-las
e assim conquistar a sua fidelidade e dedicacdo, e consequentemente o crescimento organizacional.
A supervisora completa comentando que para a empresa todos os colaboradores sdo iguais nédo
havendo distincdo de tratamento em funcdo de cargo, raca, sexo ou religido e que a sua filosofia é
deixar que as pessoas trabalhem com liberdade e harmonia, mas também com responsabilidade.

Por fim, conclui-se que na pratica, algumas organizacdes se preocupam com o lucro, mais
gue com pessoas, pois hoje se fala muito em reducdo dos custos, e isso, para a maioria significa

corte de pessoal. Entende-se que para serem mais prosperas, rentaveis e duradouras, as organizacdes



precisam ser reconhecidas pela exceléncia no gerenciamento de pessoas, apresentando uma boa
gestdo voltada para o colaborador e minimizando as tarefas irracionais, o trabalho burocrético, inttil

e as competigdes internas.

2.2 TREINAMENTO

O principal ativo de uma empresa sem ddvidas € a sua forca de trabalho. Para isso, as
empresas contam com ferramentas de gestdo capazes de fomentar resultados satisfatorios
(CHIAVENATO, 2002). Uma dessas ferramentas € o treinamento.

Para Minicucci (1995, p. 182) “O treinamento pode ser considerado um esfor¢o planejado,
organizado, especialmente projetado para auxiliar os individuos a desenvolverem suas
capacidades”. J4, segundo Garay (1997), o treinamento € um meio para adequar cada pessoa ao seu
cargo e serve como um processo de transformacao. Os funcionarios treinados sdo transformados em
trabalhadores capazes, e assim, desenvolvidos para assumirem novas responsabilidades. Em
consonancia, Chiavenato (1999) entende o treinamento como um investimento empresarial
destinado a capacitar uma equipe de trabalho para reduzir ou eliminar a diferenca entre o atual
desempenho e 0s objetivos e realizagdes propostas. Em outras palavras e num sentido mais amplo, o
treinamento € um esforco dirigido no sentido de equipe, com a finalidade de fazer a mesma
atingir, 0 mais economicamente possivel, 0s objetivos da empresa.

A partir dos conceitos citados pelos autores acima, verifica-se que a ferramenta
treinamento foi desenvolvida e aplicada segundo enfoques diferentes. Pontual (2001) apresenta uma
evolucao histérica do conceito de treinamento fazendo paralelo com a fase de industrializacdo. O
autor divide o conceito em cinco fases: subdesenvolvimento, desenvolvimento, ap6s o inicio da
industrializacdo, industrializacdo avancada e pés-industrializagéo.

Na primeira fase, o subdesenvolvimento, tem-se como caracteristica a énfase no capital, na
técnica e no aumento continuo de producdo. Para este contexto, as estratégias de treinamento eram
baseadas no operacional, onde um supervisor transmitia as informac6es para seus subordinados
através de um método puramente demonstrativo.

Na segunda fase, desenvolvimento, a caracteristica € a divisdo do trabalho por atividade e
supervisdo, o que aumenta a responsabilidade do pessoal administrativo. E criado também o estudo
sobre métodos e tempos, estabelecendo-se padrées e avaliacdo de desempenho. Nesta fase surgem e
sdo desenvolvidos os Programas de Treinamento com 0s supervisores, nos quais 0s treinamentos
eram destinados a melhorar as habilidades administrativas e problemas de producéo.

A terceira fase, ap0s o inicio da industrializacdo, o contexto é a énfase nas vendas e no

desenvolvimento de novos produtos visando a lucratividade. A eficiéncia passa a ser a meta das



empresas, sendo preocupacdo de todos aqueles que estavam envolvidos com qualidade, tempo,
supervisdo e relacGes de trabalho. Nesta fase séo desenvolvidos os programas de treinamento com
vendedores, a fim de aprimorar nos trabalhadores a criatividade, o comportamento e a relagdo com
clientes, e também apoio aos gerentes na tomada de decisdo. Ap0Os essas trés concepgdes, 0O
treinamento tem seu conceito ampliado, sendo visto como uma forma de melhorar um determinado
setor fazendo com que o melhor desempenho naquele nivel contribua de forma indireta para a
organizagdo (CHIAVENATO, 1999).

Na quarta fase, industrializagdo avancada, a producdo passa a ser mais diversificada, assim
como as atividades que envolvem todo o negécio. O planejamento de treinamentos torna-se & longo
prazo, considerado a base de qualquer organizacdo bem-sucedida, caminhando juntamente com o
planejamento estratégico da organizacdo. Nesta fase, a informacdo é centralizada para a area
administrativa com o intuito de avaliar o desempenho das pessoas e passam a existir sistemas de
participacédo de lucros.

Finalmente, a quinta fase denominada de pds-industrializac¢ao, traz consigo preocupacéo de
responsabilidade social, trabalho em equipe, motivacdo para o trabalho, comunicacdo entre as
pessoas e realizacdo pessoal. A partir dessa fase comecam a existir estratégias para o
desenvolvimento organizacional atraves da capacitacdo e desenvolvimento das pessoas.

Nos tempos atuais, 0 que predomina no setor de treinamento - pelo menos nas grandes
organizagdes - € o modelo sistémico, no qual treinamento € visto como um meio para suprir as
caréncias dos individuos em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes, para que estes
desempenhem as tarefas necessarias para alcancar os objetivos da organizacdo. Marras (2001),
completa que além de trazer a qualificacdo e a oportunidade de elevar os conhecimentos e atualiza-
los quanto as inovagbes dentro das suas atividades, atualmente o treinamento visa aumentar a

motivacao e visdo de futuro dos colaboradores.

2.2.1 PROCESSO DE TREINAMENTO

O treinamento ndo deve ser confundido com uma simples questdo de realizar cursos e
proporcionar informacdo, ele vai muito mais longe. Significa atingir o nivel de desempenho
almejado pela organizacao através do desenvolvimento continuo das pessoas que nela trabalham
(CARVALHO, 2001). Segundo o autor, para fins do treinamento é de extrema importancia o
envolvimento, apoio e comprometimento da alta direcdo, almejam-se uma cultura interna favoravel
ao aprendizado e comprometida com as mudancas além de um processo que resguarde um

procedimento continuo cujo ciclo se renova a cada vez que se repete.
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De acordo com Macian (1987), no processo de treinamento é preciso identificar algumas
questdes, tais como: Por que treinar? Em que treinar? A quem treinar? Como treinar? Quando
treinar? Onde treinar?Assim, o processo de treinamento em uma organizacao envolve etapas que, se
bem elaboradas, contribuem sobremaneira para o sucesso das agdes desenvolvidas, trazendo
beneficios para os colaboradores e para a empresa. Para Chiavenato (1999) o processo de
treinamento é dividido em quatro etapas:

e Levantamento das Necessidades de Treinamentos: é o diagnostico detalhado das caréncias de
treinamento a serem satisfeitas. Essas necessidades podem ser passadas, presentes ou futuras e
surgem através de indicadores da area que sinalizam a necessidade de melhorias, e por
consequéncia, treinamentos.

e Planejamento / Programacdo: é a elaboracdo do programa de treinamento para atender as
necessidades diagnosticadas.

e Execucdo / Implementacéo: € a aplicacéo e conducdo do programa de treinamento.

e Avaliacdo dos resultados: é a verificacdo dos resultados do treinamento com o objetivo de
avaliar se o treinamento atendeu as necessidades anteriormente levantadas.

Depois de realizado um estudo de caso, Analise do programa de treinamento das Lojas
Renner, uma empresa que comercializa capas de pura l1a e itens do vestuario masculino, Soares
(2002) concluiu que o processo de treinamento estd dentro da concepcdo de uma empresa
competitiva. A autora expde dois pontos destacados que a empresa utiliza como um dos fatores-
chave para ser destaque no mercado: a flexibilidade e adaptabilidade as mudancas dos ambientes
interno e externo e o desenvolvimento de projetos da empresa que sempre estdo relacionados a
criatividade e inovacdo. Para estes fatores trazerem o retorno esperado, a Renner investe em um
processo de treinamento eficiente para atrair, capacitar, desenvolver, reter, e motivar seus
colaboradores.

Entende-se que o0 processo de treinamento, sendo realizado de modo correto e sem atropelos
de cada uma de suas etapas, é responsavel pela apresentacao de profissionais bem treinados e mais
qualificados ao mercado, comprometendo-se em suprir as necessidades dos seus clientes. Ressalta-
se, ainda, que € preciso relacionar a programacao de treinamento com os objetivos estratégicos do
negocio e a organizacao deve criar um clima interno favoravel ao treinamento e a capacitacdo das
pessoas (BEZERRA, 2012). Para tal, € imprescindivel uma organizacdo que sempre cobre novos
conhecimentos, novas posturas e novas solucdes das pessoas para que novas habilidades sejam
incentivadas, a criatividade e a inovacdo sejam privilegiadas e 0os novos conhecimentos valorizados.

Vejamos cada uma das quatro etapas do treinamento.
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2.2.1.1 LEVANTAMENTO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO (LNT)

Um treinamento tem inicio quando se detecta um problema de inadequacao ou discrepancia
quanto a maneira certa de fazer as coisas ou quanto ao nivel atual em relacdo a um objetivo
(BARRETO, 1985). Para o autor, o problema detectado pode estar na cultura de certa area ou na

priorizacdo das tarefas, e mesmo assim, o treinamento pode ser aplicado com bons resultados.

Assim, a primeira etapa do processo de treinamento é o levantamento das necessidades que a
organizagdo apresenta. Para Marras (2001), necessidades de treinamentos sdo as caréncias de
preparo profissional das pessoas, ou seja, a diferenga entre 0 que uma pessoa deveria saber e fazer e
aquilo que ela realmente sabe e faz. Porém, acrescenta o autor, essas necessidades nem sempre sdo
muito claras, tendo de serem levantadas a partir de certos diagndsticos, indicadores de desempenho,
pesquisas internas capazes de localizad-las e descobri-las ou outros métodos considerados
importantes.

Chiavenato (2002) apresenta que um dos métodos para determinar as necessidades de
treinamento € a retroagdo direta a partir daquilo que as pessoas acreditam ser diagnosticado, outro €
levantar quais informacdes, habilidades ou atitudes os colaboradores necessitam para executarem
melhor as suas atividades e um terceiro metodo envolve a visdo do futuro com a introducdo de
novas tecnologias ou equipamentos, Nnovos processos para produzir os produtos ou servicos da
organizacdo. O mesmo autor acrescenta que, um alto indice de refugo constante, um problema
ocorrido aleatoriamente, reivindicacdo dos colaboradores, uma nova atividade a ser inserida podem
ser detectados no levantamento das necessidades de treinamento.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) aprofundam no tema e discorrem que o levantamento
das necessidades de treinamentos deve levar em conta trés niveis de analise:

e Andlise organizacional: analisa-se a organizacdo de forma global, considerando objetivos,
recursos, ambiente externo e tecnologia existente. As informacdes a esse respeito permitem a
elaboracdo de conteldos a serem ministrados aos empregados, no sentido de manté-los
sintonizados com o planejamento estratégico da empresa.

e Andlise das operacOes e tarefas: sdo estabelecidos o0s niveis minimos necessarios para o
desempenho satisfatorio de determinado cargo, com a especificacdo de habilidades,
conhecimentos, atitudes e comportamentos a serem trabalhados no treinamento.

e Andlise individual e por equipes: verifica-se o nivel de adequacdo dos empregados as
necessidades da empresa, enfatizando o potencial de crescimento das equipes e identificando os

problemas de desempenho passiveis de correcdo pelo treinamento.



12

Como aplicacdo do tema, encontrou-se um estudo de caso feito na empresa Petrobras no
qual a autora Sampaio (2001) identificou que a etapa de levantamento das necessidades de
treinamentos da empresa, pela sua importancia, recebe um tratamento diferenciado. No processo de
identificacdo de necessidades de aprendizagem gerencial, INAG, sdo diagnosticadas as habilidades
e atitudes que o gerente precisa adquirir ou desenvolver para atender, com eficécia, as demandas de
resultados de sua funcdo, tendo como base os requisitos considerados criticos para a boa qualidade
da acdo gerencial. Para tal processo, sdo feitas analises de funcéo - destacadas as metas ou projetos
estratégicos do Orgdo que estdo diretamente ligadas a funcdo gerencial, os resultados esperados
para a funcdo e os requisitos de conhecimentos e habilidades necessarios para que o ocupante desta
funcdo alcance os resultados esperados — e analises do ocupante - tem como base 0s requisitos de
conhecimentos e habilidades que o gerente precisa desenvolver. A partir do INAG a empresa
planeja e implementa programas de treinamentos para a capacitacdo e o desenvolvimento dos
gerentes.

A partir do estudo sobre a etapa, compreende-se que necessidade de treinamento € uma area
de informacao ou de habilidades que um individuo precisa desenvolver para melhorar ou aumentar
a sua eficiéncia, eficacia e produtividade no trabalho e na medida em que o treinamento focaliza
essas necessidades e caréncias e as elimina, ele se torna benéfico para os funcionarios, para a
organizacdo e, sobretudo para o cliente. Ressalta-se, também, que levantamento das necessidades é
uma etapa importantissima no processo de treinamento, pois todo o programa sera elaborado e

implantado com base nas informagdes obtidas nesta fase inicial.

2.2.1.2 PLANEJAMENTO / PROGRAMAGCAO DO TREINAMENTO

Segundo Oliveira (2007) o planejamento é uma das funcBes principais do processo
administrativo de uma organizacdo, possui conceitos mais amplos do que simplesmente organizar
0s numeros e adequar as informacdes, passando a ser um instrumento de administracdo estratégica.
Orlicka (2010) destaca que o planejamento prevé e minimiza os inibidores dos resultados e
maximiza os facilitadores no processo de tomada de decisdo, pois permite que o gestor tome
decisdes mais assertivas, possibilitando que a empresa conguiste mais competitividade.

Em relacdo ao processo de treinamento, o planejamento representa a segunda etapa, na
qual sdo delineadas as acbes a serem desenvolvidas, envolvendo as informacGes obtidas no
diagnodstico, para que sua implementacdo seja efetivada. Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001),
explicam que o processo de planejamento de treinamentos contempla a forma como as necessidades

identificadas serdo supridas e os recursos didaticos serdo adequados.
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Em estudo, pode-se verificar que muitas empresas de ramos diferentes utilizam como
ferramenta de planejamento de treinamentos, 5W2H, que é um checklist de determinadas atividades
que precisam ser desenvolvidas com o méximo de clareza possivel por parte dos colaboradores da
empresa. Para tal, as seguintes diretrizes sdo utilizadas nesse processo: O que treinar? Por que
treinar? Onde treinar? Quando treinar? Quem ira treinar os colaboradores? Como treinar? Quanto
custara para treinar?

Por fim, sob o aspecto formal, entende-se que o planejamento consiste em simular o futuro
desejado e estabelecer previamente o0s planos de acéo necessarios e 0s meios adequados para atingir
0s objetivos e que, se bem utilizado, constitui uma ferramenta fundamental para o desenvolvimento
das organizacGes. Planejar um treinamento é uma etapa muito relevante, tanto pela abrangéncia das
informacdes coletadas no diagnostico, como pela determinagdo das acbes a serem desenvolvidas
dali em diante, favorecendo a criagdo de uma visdo sobre as oportunidades e ameacas do mercado,

bem como a percepcao de pontos fortes e fracos da empresa.

2.2.1.3 EXECUCAO

A execucdo do programa de treinamentos € a terceira etapa do processo. Entende-se que
execucdo do treinamento € a realizacdo, apds todo o processo de levantamento das necessidades e
planejamento do treinamento LACOMBE (2009). No ponto de vista de Marras (2001, p. 157), “a
execucdo do treinamento € a aplicacéo pratica daquilo que foi planejado e programado para suprir
as necessidades de aprendizagem detectadas na organizagio”.

Chiavenato (2000) para explicar essa etapa, aborda que a execucdo do treinamento é
composta em dois termos, sendo eles “instrutores x aprendizes” nos quais estes sdo as pessoas
situadas em qualquer nivel hierdrquico da empresa e que necessitam aprender ou melhorar seus
conhecimentos sobre alguma atividade ou trabalho e instrutores sdo as pessoas, situadas em
qualquer nivel hierarquico da empresa, experientes ou especializadas em determinada atividade ou
trabalho e que transmitem seus conhecimentos aos aprendizes. Segundo 0 autor, existem varias
técnicas para transmitir as informacbes necessarias e desenvolver as habilidades requeridas no
programa de treinamentos, as principais utilizadas pelas organizac6es séo:

e Leituras: A leitura € um meio de comunicacao na qual um instrutor apresenta verbalmente uma
quantidade méaxima de informacdo dentro de um determinado periodo de tempo a um grupo de
ouvintes. O autor destaca que essa técnica possui limitacdes e apresenta pouco valor para
promover mudancas atitudinais ou comportamentais por ser um meio de mao-unica,no qual 0s
treinandos adotam uma postura passiva pois tém pouca ou nenhuma oportunidade para

esclarecer davidas ou significados.
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e Instrucdo programada ou Ensino a Distancia (EAD): A instrucdo programada é uma técnica
sem a presenga ou intervengdo de um instrutor humano, computadorizadas, em que divide-se 0
material a ser ensinado em pequenos modulos para os participantes que ap6s ler cada modulo
sdo imediatamente questionados. Se a resposta esta correta, pode passar para 0 préximo
mddulo, caso contrério a resposta certa pode ser fornecida ou o aluno é convidado a rever
mddulos anteriores ou a realizar outros mddulos com o objetivo de redirecionar o processo
ensino-aprendizagem.

e Aplicagdo presencial: treinamento realizado com a presenga fisica do instrutor e do treinando
com objetivo de qualificar, reciclar, atualizar e aperfeicoar o desempenho. Esse tipo de
treinamento € muito utilizado nos programas de treinamento interno de empresas e pode ser
aplicados em sala de aula, centros de treinamento, escolas de formacdo profissional ou no
préprio posto de trabalho. Outras vantagens desse tipo de treinamento sdo: oferece visdo da
empresa, do mercado empresarial como um todo, exercita o trabalho em equipe e melhora o
relacionamento interno dos funcionarios.

Chiavenato (1994) explica, ainda, que os programas de treinamento séo dividos em duas
categorias, treinamento no cargo e treinamento em classe. Para 0 treinamento no cargo Ssao
ministrados informacdes, experiéncias e conhecimentos relacionados ao cargo, incluindo, também,
rotacdo de cargos ou atribuicdo de outros projetos especiais,ja para a categoria técnicas de classe,
utiliza-se a sala de aula e o instrutor para desenvolver habilidades, conhecimentos e experiéncias
relacionados com o cargo desenvolvendo um clima no qual treinandos aprendem 0 novo
comportamento desempenhando as atividades, atuando como pessoas ou equipes, atuando com a
informacao, e assim, facilitando a aprendizagem através de sua aplicacdo pratica.

Em estudo, foi encontrada uma pesquisa de vendas realizada recentemente nos Estados
Unidos por Larry (2009) que pdde comprovar o efeito positivo do treinamento no setor de vendas.
A entrevista alcangou 350 gerentes de compras de diversas empresas e cada um teria que responder
a seguinte questao: “Por que vocé comprou tal produto em um estabelecimento ¢ ndo em outro?” Os
resultados se resumiram em gostar e confiar no vendedor, o vendedor conhecer bem o produto, e
todas as duvidas serem sanadas, uma vez que o vendedor estava capacitado e treinado quanto as
caracteristicas e funcionalidades do produto. Dessa forma, verifica-se a importancia de um
treinamento eficiente.

Em suma, execucdo, € uma etapa relevante para o processo de treinamento pois proporciona
o aprendizado do colaborador e posterior crescimento do seu conhecimento, 0 que impacta
positivamente nas metas da organizacdo. Tal afirmacdo esta de acordo com o0s pensamentos de
Chiavenato (1994, p. 126) que aborda o termo treinar como sendo “o ato intencional de fornecer

meios para proporcionar a aprendizagem” e também Mendes (2008), comenta que “treinar significa
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garantir que tudo ira correr de acordo com o previsto e o funcionario capacitado retornara toda a

seguranga e investimento aplicado”.

2.2.1.4 AVALIACAO DOS RESULTADOS DO TREINAMENTO

Chiavenato (2000) declara que a etapa final do processo de treinamento é a avaliacdo dos
resultados obtidos ou também chamada de controle dos treinamentos, no qual se deve verificar todo
0 programa, desde a estratégia e a estrutura aplicada ao resultado alcancado pelos treinados, para
saber se o treinamento ocorreu sem falhas e atendeu as necessidades da organizacao, das pessoas e
dos clientes. Em consonancia, Ferreira (1997) entende que essa etapa engloba a coleta de dados que
permitam comparar a situacao anterior com a situacdo pos-intervencéao.

Chiavenato (1999), ainda, ressalta que pelo fato dos programas de treinamentos
representarem uma aplicacdo em custo - incluem materiais, tempo do instrutor, perda de producdo
enquanto os individuos estdo sendo treinados e por isso estdo afastados dos seus cargos — requer-se
um retorno razoavel desse investimento. Para tal finalidade, as organizacfes devem buscar
ferramentas para avaliar o seu processo de treinamento, as mais utilizadas s&o (BOOG, 2001):

e Avaliacdo de reacdo: grau de percepc¢do do treinando em relagdo ao contetdo do treinamento,
metodologia adotada, atuacdo do instrutor, carga horaria, material instrucional, aplicabilidade, etc.

e Avaliacdo da aprendizagem: novos conhecimentos (testes objetivos ou com questBes abertas),
aprimoramento de habilidades (provas praticas) e desenvolvimento de atitudes (técnicas de
observacdo direta, dramatizacao, escalas de atitudes e auto-relatorios).

e Avaliacdo do comportamento no cargo: A partir de amostragem de atividades que sdo 0s
registros da observacdo do comportamento do treinando no trabalho, diario do observador no qual
este faz anotacBes sobre o treinando, autodiario que € um formulario preenchido pelo préprio
treinando sem a presenca do observador e entrevistas e questionarios nos quais serdo feitas
perguntas aos treinados referentes ao seu comportamento ou a Seus superiores.

e Avaliacdo do Resultado: busca verificar em que grau o treinamento provocou as mudancas
pretendidas pela organizacao.

Em um site de referéncia sobre Gestdo de Pessoas, em um dos artigos publicados Silva
(2008) aborda que a maioria das empresas controla indicadores, baseados na missdo, na visdo de
futuro, nos objetivos da empresa e efeitos para os treinados, para que assegurem que o investimento
em treinamento de pessoas tenha um retorno efetivo para a organizacdo. A autora acrescenta e
aconselha que a medicdo desses indicadores deva ser a curto, médio e longo prazo para que as
empresas tenham a visao holistica dos resultados do treinamento, porém devem ndo s6 avaliar em

termos financeiros, mas, também, assegurar que as necessidades de treinamento estejam
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adequadamente atendidas. Completa que, aumento da produtividade, melhorias na qualidade dos
resultados, reducdo dos custos com retrabalhos, aumento da competitividade organizacional,
otimizacdo da eficiéncia e da eficacia dos processos e atividades, modificacdo percebida das
atitudes e comportamentos, elevacdo do saber (conhecimento, conscientiza¢do), aumento das
habilidades, criatividade e inovagdo, reducdo do indice de acidentes, melhoria do clima
organizacional, economia de tempo, clientes atendidos e satisfeitos, aumento da motivacdo pessoal,
melhoria da imagem da organizacdo, reducdo do absenteismo entre outros poderdo servir como uma
avaliacdo positiva do resultado do treinamento.

Conclui-se que o importante apds a realizacdo do treinamento é estar ciente do tipo de
retorno que o programa de treinamento ir4 trazer para a empresa e constatar se as metas sugeridas
foram alcangadas, em caso negativo as etapas de treinamento deverdo ser revistas e o treinamento

novamente realizado, para a concluséo real das suas necessidades.

2.2.2 EFEITOS DO TREINAMENTO DE PESSOAS

Segundo Moura (2002), nenhuma organizacdo pode funcionar sem um nivel de
comprometimento, esforco e motivacdo por parte de seus membros, uma vez que o0 mercado vive
em constantes mudancgas, novos sistemas, Nnovos processos, consultorias, inovages permanentes e
novas relacdes de trabalho. O autor salienta que organizacOes incapazes de absorver as mudancas
simplesmente desaparecerdo neste cenario em que as atuais estdo inseridas e que as do futuro, para
permanéncia no mercado serdo aquelas que descobrirem como fazer com que as pessoas se
comprometam e queiram aprender, desde a funcdo mais simples, porém importante, até a alta
geréncia.

Aquino (1980) tenta explicar esse cenario em virtude da disputa das empresas pelo
mercado, que cresce a cada instante vencendo somente as melhores, que tém as estratégias bem
definidas e que esbanjam vantagem competitiva, ndo uma vantagem que o concorrente possa obter
facilmente, que conseguem extrair do colaborador seus conhecimentos garantindo que este
desempenhe seu papel de forma eficiente. Dessa forma, as organizagdes devem privilegiar o
investimento em recursos humanos, em destaque a ferramenta de treinamento de pessoas.

Marras (2001) declara que muito tem se falado a cerca do investimento na area de
treinamento de pessoas como sendo uma ferramenta estratégica das organizac@es, porém apesar de
tantas metodologias algo que ndo fica muito claro é como realmente essa area pode ser uma arma
para aumentar a vantagem competitiva e atingir os objetivos e metas da organizacdo. Como

resposta, 0 autor conscientiza que o treinamento ndo deve ser confundido com uma simples questao
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de realizar cursos e proporcionar informacgéo, constitui-se no processo de ajudar o colaborador a
adquirir eficiéncia no seu trabalho presente ou futuro, através de apropriados habitos de pensamento
e acdo, habilidades, conhecimentos e atitudes que proporcionardo beneficios em curto prazo e para
as situacdes que possam surgir futuramente.

Em consonancia, Chiavenato (1999) discorre que o treinamento € vantajoso para as
organizag0es porque permite que os participantes tenham uma viséo de longo prazo mais ampla nas
quais estdo inseridos, conseguindo também, visualizar o seu proprio futuro como colaborador e ao
desenvolver uma pessoa, pode-se estimular nela um sentimento de prestigio perante a sua empresa
uma vez que esta demonstra sua preocupagdo em oferecer oportunidades de crescimento pessoal e
profissional. Robbins (2002) também compartilha do mesmo raciocinio e alega que um colaborador
bem mais qualificado e capacitado tera uma motivacdo maior para executar suas atividades, sendo
mais produtivo, e consequientemente a maior produtividade contribui efetivamente para 0s
resultados da organizagao.

Chiavenato (1999) e Pontual (1980), aprofundam e comentam que o treinamento foca no
desenvolvimento organizacional, uma vez que um bom treinamento atua no desenvolvimento e
experiéncia do colaborador, auxiliando na solu¢cdo de muitos problemas como o absenteismo,
desperdicio de materiais e retrabalhos, reducdo da capacidade produtiva, auséncia de motivacéo,
atendimento ao publico de forma negligente, danos em materiais e instalagdes entre outros. Como
vantagens de se treinar e desenvolver pessoas, 0s autores destacam aumento de produtividade,
reducdo de custos, melhoria da qualidade, reducdo na rotatividade do pessoal, flexibilidade dos
empregados, entrosamento, aprimoramento de produtos e servigos, equipe auto-gerenciada,
velocidade no ritmo das tarefas, empresa mais competitiva, busca de aperfeicoamento continuo,
descoberta de novas aptiddes e habilidades, melhores condicGes de adaptacdo aos progressos da
tecnologia, maior economia de custos pela eliminacao de erros na execuc¢éo do trabalho.

Em um estudo de caso, realizado no restaurante CESUMAR (Centro Universitario de
Maringd), os autores discutem a importancia do treinamento para os manipuladores de alimentos
que trabalham no estabelecimento. Andreotti et al (2003) comentam que o restaurante falhava em
varios itens em ndo conformidade relacionados a higienizacdo do local e dos alimentos. Apés a
implantacdo de treinamento dos seus funcionarios o restaurante teve como resultado as mudancas
de comportamento dos trabalhadores frente as suas tarefas e como conseqiiéncia o estabelecimento
passou a ser mais frequentado e recomendado por seus clientes.

Apos a dedicacdo ao tema estudado, afirma-se que seja qual for o foco utilizado pela
organizacdo, o treinamento devidamente planejado, quando aplicado, é peca fundamental para a
crescente busca da exceléncia nos negocios trazendo também um grande retorno para o profissional

(NEVES JR., 2002). Verifica-se, também, que essa ferramenta deve ser aplicada de forma continua,
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constante e interrupta, mesmo quando as pessoas apresentam excelente desempenho ou melhoria
das habilidades.

2.3 MEDICAO DE DESEMPENHO

Corréa (2006) propde que o aumento da competitividade fez com que as organizacdes
buscassem cada vez mais diferenciar-se dos concorrentes em termos de seus objetivos estratégicos
(qualidade, rapidez, flexibilidade, confiabilidade e custos). Como forma de alinhar as medidas
adotadas as intencdes estratégicas, as empresas passaram a necessitar de um maior numero de
informaces e cada vez mais rapidas. Muller (2003) completa que, para uma organizacao ser
competitiva,ndo basta ter um bom planejamento estratégico, é preciso que o plano tracado seja
cumprido sendo de vital importancia a medigdo dos processos e dos resultados, tanto globais quanto
pontuais, e suas comparagcfes com 0s objetivos predeterminados.

Medir desempenho significa aferir algo que ja foi realizado, executado ou exercido e tem
como objetivo principal auxiliar no planejamento, execucdo, controle e avaliagdo dos processos
para otimiza-los (MARTINS, 1999). Oliveira (2006) no mesmo raciocinio explica que a medicéo de
desempenho é parte constituinte de diversas atividades e tarefas e sua operacionalizacdo ocorre
através de medidas, as quais produzem informacdes que buscam quantificar o desempenho do
objeto de estudo.

Muller (2003) acrescenta que, atualmente, na era do conhecimento, as organizacdes
possuem diversos relatérios contendo dados associados a todos os aspectos do desempenho da
organizacdo e que apoés fixar os objetivos da medicdo de desempenho (por que medir?) e as
dimensdes que devem ser medidas (o que medir?) é preciso definir um conjunto de indicadores
chaves que irdo operacionalizar as medidas que serdo usadas (como medir?) e mensurar 0S

parametros cruciais para o sucesso da empresa.

2.3.1 INDICADORES DE DESEMPENHO

De acordo com Pessoa e Martins (2003), a medicdo de desempenho tem um papel
importante para a integracdo e coordenacdo, pois ela € uma das principais fontes de informacao e
exprime a eficacia e eficiéncia das tomadas de decisbes e estratégias adotadas pela organizacdo e
isso pode ser feito através de indicadores (PORTER, 2004). Depoint (2002) define indicador, uma

das ferramentas bésicas utilizada nas organiza¢Ges, como uma fungdo estatistica composta de
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valores dispersos ao longo do tempo que permitem mensurar as modificacbes nas caracteristicas de
um processo de tomada de deciséo.

Para Muller (2003) os indicadores devem estar voltados ndo s6 para a andlise do
desempenho passado, mas serem capazes de permitir analises prospectivas focando nos fatores
geradores e ndo apenas nos resultados. O autor explica que é fundamental que os indicadores sejam
direcionados para a tomada de decisdo gerencial, voltados para as solugbes dos problemas
apontados e servindo de base para a revisdo de metas estabelecidas. Dessa forma, os indicadores
podem ser classificados em:

« Indicadores Estratégicos: determinam a posicdo da organizacdo quanto a direcdo da consecucao de
sua visdo, refletindo assim, o desempenho em relacdo aos fatores criticos para o éxito.

* Indicadores de Produtividade (eficiéncia): S&o encontrados dentro dos processos e tratam da
utilizacdo dos recursos para a geragdo de produtos e servi¢os. Servem para identificar e prevenir
problemas nos processos, estando ligados intimamente aos indicadores de qualidade.

* Indicadores de Qualidade (eficacia): estdo mais ligados as saidas do processo representando a
eficAicia com que o processo sob estudo atende as necessidades das pessoas, clientes e da
organizagéo.

¢ Indicadores de Efetividade (impacto): Objetivam medir o grau de modificagdo da situagdo-
problema (desafio) que deu origem a acao estratégica.

« Indicadores de Capacidade: medem a capacidade de resposta de um processo através da relacéo

entre as saidas produzidas por unidade de tempo.

2.4 SISTEMA DE INFORMACAO

Tornar-se ou manter-se competitiva, auxilio no processo de tomada de decisdo, aumentar a
produtividade, melhorar a qualidade, aprimorar os servigos prestados aos clientes, reduzir custos,
estoques e melhorar o planejamento e alocacdo de recursos sdo alguns motivos que podem levar
uma organizacao a usar sistemas de informacdo (HARTLEY, 2001).

Segundo Beal (2004) sistema de informacdo é um subsistema da organizacdo interessado
no registro, armazenamento, fluxo, tratamento, divulgacao e outros usos que possam ser feitos da
informacdo. Gil (2001) complementa que o sistema de informacdo é composto por um conjunto de
recursos humanos, materiais, tecnologicos e financeiros agrupados segundo uma sequéncia logica
que permita o processamento de dados e sua correspondente traducao em informacéo.

Um dos tipos de Sistemas de Informacdo € o Sistema de Informacdo Gerencial (SIG), que
converte os dados de uma transagdo em informacdo para gerenciar a organizagdo e monitorar o

desempenho da mesma. Ele enfatiza a monitoracdo do desempenho da empresa para efetuar as
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devidas comparagdes para suas metas. As pessoas que utilizam s&o 0s gerentes e as que precisam
monitorar seu proprio trabalho. Exemplos disto sdo os relatorios que sdo tirados diariamente para
acompanhar o faturamento da empresa.

Para fins do trabalho, O’brien (2008) explica que o Sistema de Informacdo Gerencial de
Recursos Humanos foi projetado, a principio, com a finalidade de apoiar o planejamento e atender
as necessidades de pessoal da empresa, desenvolvimento de funcionérios até o seu potencial pleno e
controle de todas as politicas e programas de pessoal. O autor completa que muitas empresas foram
além de funcdes tradicionais de administracdo de pessoal e desenvolveram Sistemas de Informacéo
Gerencial de Recursos Humanos que também apoiam recrutamento e selecdo, avaliacdo de
desempenho, treinamento e desenvolvimento entre outros.

O desafio das empresas tem sido a busca pela qualificacio e formagdo de seus
colaboradores. O Treinamento é um alicerce seguro para a empresa que almeja administrar as
necessidades de treinamento e desenvolvimento de pessoal. Dotado de varias rotinas, 0 modulo de
Treinamento de um Sistema de Informacdo Gerencial compara o0s cursos de formacdo e
aperfeicoamento efetuados e os conhecimentos adquiridos pelo colaborador com os pré-requisitos
de seu cargo ou time e levantando as necessidades de treinamentos. Além disso, permite programar
Cursos e custos, ou seja, orcamento para cada exercicio. A partir dai o usuario podera definir turmas,
confirmar participantes, emitir convites, listas de freqiéncia e ainda certificar e avaliar
conhecimentos e habilidades (times), com aplicacdo e correcéo de testes (OLIVEIRA, 1992).

A partir de um estudo de caso, Perez et al Santos, Vieira e Jr. (2001) avaliaram os efeitos
dos processos de vendas de empresas da area téxtil que utilizam Sistemas de Informacdo Gerencial.
Os resultados, que sinalizados como satisfatorios, apontados pela pesquisa para essas empresas
foram:

e Integracdo das Areas e Melhoria dos Controles: enfatiza a importancia dos sistemas como
capazes de integrar as diversas areas das empresas, possibilitando assim, ganhos compartilhados
entre as areas, além de permitir um melhor controle nas atividades de cada uma, inclusive,
aquelas que sdo interdependentes entre duas ou mais, 0 que esta em consonancia com O Brien e
Marakas (2008).

e Melhoria de Resultados e Padronizacdo de Processos: indica que os sistemas utilizados pelas
empresas do setor téxtil, podem contribuir muito com o aprimoramento dos resultados das areas
que utilizam seus modulos diversos, permitindo inclusive, que 0s processos dessas areas sejam
mais bem padronizados e, conseqiientemente, melhor gerenciados, conforme enfatizados por
Stair e Reynolds (2010).

e Melhoria no Desempenho Empresarial: apresenta indicios de que o investimento em sistemas e

tecnologias de informacdo pode contribuir com a melhoria no desempenho nas empresas do setor
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téxtil, o que reflete em maior volume de vendas e de producgédo; melhor gestdo na cadeia de
suprimentos; melhor atendimento aos clientes e melhor relacionamento com os fornecedores,
dentre outros, conforme defende Perez (2006).

e Unificacdo das Bases de Dados: enfatiza que a implantacdo desses sistemas na area téxtil se
justifica, pela unificacdo das bases de dados operacionais e gerenciais. Na pratica, a unificacao
das bases de dados se reflete na eliminacdo de dados redundantes, dados faltantes, dados
incompletos, bem como, a elaboracdo de relatérios mais completos, o que esta de acordo com
Turban (2007).

Dessa forma, conclui-se que a implantacdo de um sistema de informacdo, utilizado de
forma adequada, para um determinado processo poderd trazer inimeros beneficios para as
organizacOes e devera incrementar e auxiliar na gestdo dos processos, mas jamais tornar-se a razao
de ser do negdcio. Entende-se que, 0 sucesso da organizacdo vem de preservar a sua identidade,
prezar por sua personalidade prépria, da maneira de participar do mercado e como investir seus
recursos humanos e financeiros, pois 0s sistemas de informacdo por mais eficientes que sejam

jamais irdo suprir 100% das necessidades.
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3. DESENVOLVIMENTO

3.1 DESCRICAO DO PROTOCOLO DE PESQUISA

Conforme definido no capitulo 1, optou-se por um estudo de caso com abordagem
quantitativa. Dessa forma, foi realizado um acompanhamento e analise das mudancas ocorridas no

processo de treinamentos apds a implantacdo do sistema A, a fim de avaliar a eficiéncia do mesmo.

O escopo do trabalho abrange apenas o setor de treinamentos, uma vez que 0 Processo é

mais critico que o setor de desenvolvimento de pessoas.

3.2 AEMPRESA

O estudo de caso foi realizado na empresa MRS Logistica S.A, uma concessionaria que atua
no setor de transporte ferroviario desde 1996, quando foi constituida a partir da antiga Malha
Sudeste da RFFSA.

O foco das atividades da MRS esta no transporte ferroviario de cargas em geral, como
minérios, produtos siderdrgicos acabados, cimento, bauxita, produtos agricolas, coque verde e
contéineres; e na logistica integrada, que implica planejamento, multimodalidade e transit time
definido (MRS, 2015).

Por 11 vezes a melhor operadora de carga do Brasil e por 4 vezes uma das melhores
empresas para se trabalhar de acordo com o Guia Exame, a MRS conta hoje com cerca de 6.500
colaboradores diretos, aléem de outros 3.500 indiretos (MRS, 2015).

Em 2013, a empresa reverteu mais de R$ 500 milhdes para remuneragdo, beneficios e
treinamento de seus colaboradores, visto que para este Ultimo é dado uma grande importancia, o que
é fundamental para garantir a seguranca de seus colaboradores e da comunidade, qualidade de seus

processos e produtos, produtividade e reducdo de custos (MRS, 2015).

Todos colaboradores ao ingressarem na empresa passam por uma série de treinamentos
obrigatdrios que sdo requisitos para ocupacdo do cargo e treinamentos normativos reciclados a cada
2 anos, e para 0s que mudam de funcdo ou cargo realizam, também, treinamentos de
aperfeicoamento. Dessa forma, anualmente as demandas de treinamentos sdo priorizadas e em
média sdo realizados 600 cursos que contemplam um total de 1480 turmas com 15 colaboradores
em cada (MRS, 2015).
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3.2.1 GERENCIA DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO (GT&D)

A é&rea de Recursos Humanos € responsavel pelo planejamento, coordenacdo e controle dos
atendimentos de Planejamento de pessoas, Administracdo de Desempenho, Treinamento e
Desenvolvimento, Recrutamento e Selecdo e Gestdo do Quadro de Pessoal, visando atender as
demandas de crescimento, renovacgdo e reconhecimento dos recursos humanos da MRS, alinhada a
Estratégia de Negocios da Empresa. O presente estudo de caso foi realizado na Geréncia de
Treinamento e Desenvolvimento, responsavel por treinar e desenvolver os colaboradores para que

estes estejam preparados para realizar suas atividades no posto de trabalho.

A programacdo dos treinamentos depende da aprovacdo orcamentaria e da necessidade da
empresa, envolvendo as demandas de atendimento a (MRS, 2015):

e Formacdo: Educacdo formal, com reconhecimento de instituicdo oficial. Podem ser
realizados de forma independente, através do Incentivo a Educacdo ou através de parcerias.

Ex:Cursos Teécnicos / Graduacao.

e Qualificacdo: Treinamentos indispensaveis a realizacdo da funcdo. Neste nivel estdo
inseridos 0s contetidos basicos, especificos e também os treinamentos obrigatérios por lei
ou norma regulamentadora (NR). Ex.: Eletricidade Béasica de Locomotivas, Cddigo de

Etica.

e Certificacdo: E o processo de reconhecimento formal das competéncias de um trabalhador,
independe da forma como foram adquiridas. Comprova que ha qualificacdo necessaria para

0 exercicio de determinada funcéo.

e Aperfeicoamento: Treinamentos desejaveis que permitem um aprofundamento nos

conhecimentos necessarios as atividades do cargo.

e Desenvolvimento: Treinamentos recomendados que permitem uma entrega diferenciada.

Geralmente, sdo treinamentos para gestores. Ex: Desenvolvimento de Gestores Ferroviarios.

A Geréncia de Treinamento e Desenvolvimento tem seu modelo de educacdo corporativa
estruturado em torno de seus valores e das competéncias individuais (MRS, 2015).A seguir, sera

apresentado o processo de treinamentos.
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3.2.1.1 PROCESSO DE TREINAMENTO DE PESSOAS

O processo de treinamento de pessoas da MRS Logistica S.A a fim de alavancar o grau de
desempenho dos colaboradores esta alinhado as estratégias e competéncias essenciais da empresa.
E composto por quatro etapas principais, Levantamento das Necessidades de Treinamentos,
planejamento, execugdo e avaliacdo dos resultados, e sub-etapas que deram origem ao macro -
processo do setor de treinamentos, construido a fim de ter uma apresentacéo de forma resumida de
todas as etapas (MRS, 2015):

Legenda:
Demandsa LNT: Levantamento das
LNT -+ Extra ecessidades de Treinamento
PTA: Plano de treinamento Anual
ﬂ PTM: Pano de Treinamento Mensal

Reprogramar <::| Turma nio
PTA ou cancelar preenchida
ﬂ NAD ﬁmﬁo
. S +
PTI Canfirma Confirmados
gestores gestor? :; ==80%7T
B 3IM

Treinamento

i[
[

=

Atualizar LNT

avalizcio de
Resultados

Checar
publico

Convocagdo

i
Ul

PTM Input de Atualizar
Recursos ::} Execugdo EvidEncizs ::} PT&

Figura 1: Fluxograma do Processo de treinamentos da MRS
Fonte: MRS Logistica S.A, 2015.

Em termos explicativos, no setor de treinamentos, ao final de cada ano, € realizado o
Levantamento das Necessidades de Treinamentos (LNT), a partir de diagndsticos, indicadores de
desempenho das areas, pesquisas internas e considerando 0s cursos estabelecidos como requisitos
de cargo, requisitos legais e novas demandas das areas, de acordo com as diretrizes MRS. Este
levantamento d& origem ao Plano de Treinamento Anual (PTA), um documento Unico que consta a
programacdo anual dos treinamentos bem como o publico escalado para tais. O PTA € divulgado

para toda a empresa no inicio de dezembro de cada ano. (MRS, 2015).
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Mensalmente, o Plano de Treinamento Mensal (PTM) € disponibilizado aos gestores para
que estes validem a participacdo de seus colaboradores nos treinamentos mapeados para 0 més.
Apos as alteragdes realizadas no PTM, as turmas séo conferidas e preenchidas, de acordo com suas
capacidades (cada treinamento possui um minimo e um maximo de colaboradores), a partir de
colaboradores programados em turmas posteriores. Em seguida, para cada turma, séo alocados os
recursos necessarios, sendo estes: local e equipamentos, material didatico, alimentacdo e logistica
(MRS, 2015).

A partir de entdo, o plano de treinamento mensal é ajustado com todas as informacdes
necessarias para convocacao. As convocagdes das turmas sdo realizadas, via correio eletrdnico, aos
gestores imediatos dos colaboradores 22 dias antes da data inicio do treinamento com as seguintes
informagdes: publico, data, horario, localidade entre outras informacdes especificas do treinamento.
Os gestores possuem 8 dias corridos para confirmar a presenca dos colaboradores ou substitui-los
por colaboradores que tenham a mesma necessidade de treinamento e estejam alocados em turmas
posteriores. Acima de 80% de confirmacéo, a turma é fechada e o treinamento ird acontecer na data
agendada. Caso o quérum ndo seja atingido a turma e o0s recursos sdo cancelados, sendo

reprogramados para o més subseqiiente (MRS, 2015).

Ao fim do treinamento, as evidéncias (fichas de freqiiéncia e Avaliacbes de Reacdo) sdo
imputadas em uma planilha sendo estas informac6es atualizadas no PTA. Trés meses apos o fim do
treinamento, a geréncia envia aos gestores imediatos dos colaboradores habilitados, uma avaliacdo
de resultados com intuito de verificar o desenvolvimento do colaborador no seu posto de trabalho.
Apos retorno dos gestores as informacdes sdo atualizadas no LNT (MRS, 2015). O processo

descrito contempla treinamentos nas seguintes modalidades:

e Presencial: Trata-se do treinamento realizado com a presenca fisica do instrutor e do
treinando, cujo objetivo é qualificar, reciclar, atualizar e/ou aperfeicoar o desempenho dos
treinandos. Pode ocorrer em salas de aula de centros de treinamento, em escolas de formacéo
profissional ou em instalacGes adaptadas reunindo funcionarios de varios 6rgdos (MRS,
2015).

e EAD (Educacio a distancia): E o tipo de treinamento que se caracteriza pela separacio fisica
entre o instrutor e o treinando, utilizando meios de comunicacdo para promover a interacao

entre ambos e transmitir os conteudos educativos (MRS, 2015).

e Posto de Trabalho: E o treinamento realizado no proprio ambiente de trabalho do
funcionario — atual ou futuro — destinado a aquisicdo de conhecimentos préaticos

e/ou desenvolvimento de habilidades especificas. Normalmente, esse tipo de treinamento é


http://materiais.rhportal.com.br/ebook-treinamento
http://materiais.rhportal.com.br/ebook-treinamento
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indicado para aproximar ao maximo o ambiente de trabalho ao ambiente do treinando
(MRS, 2015).

A partir da descricdo do processo de treinamentos antes da implantacdo do Sistema A é
possivel verificar que o controle das ferramentas LNT, PTA, PTM e o input das evidéncias eram
realizados manualmente, sendo passiveis a erros, redundancias e perda de informacGes além do
tempo investido para inputs ou atualiza¢Bes diérias e 0 atraso na entrega destas devido a quantidade
de operagbes manuais. Outro problema com o processo era a baixa aderéncia nas turmas de
treinamentos realizados devido a planejamentos inadequados, atraso nas convocagdes ou até mesmo
falta de comprometimento por parte da area do colaborador convocado. Outras dificuldades que o
setor apresentava eram: gastos com turmas canceladas, insatisfacdo dos gestores, instrutores pouco
orientados ou desatualizados sobre as diretrizes do setor de treinamentos, informagdes perdidas ou
na “cabeca” da equipe, forca de trabalho mal distribuida com alguns da equipe sobrecarregados,

entre outras.

Todos os problemas apontados no paragrafo anterior sdo evidenciados nos indicadores de
desempenho do setor de treinamentos da MRS e nas avaliagdes do questionario aplicado a equipe.
Os indicadores de desempenho que, antes considerados criticos e abaixo da meta, o setor de

treinamentos acredita otimiza-los sdo:

- Eliminar atraso na entrega do LNT;

- Eliminar atraso na entrega do PTA aos gestores;

- Eliminar atraso na entrega do PTM aos gestores;

- Cumprir prazo para realizacdo das convocacoes;

- Eliminar cancelamento de turmas de treinamentos;

- Garantir aderéncia na freqliéncia dos convocados;

- Garantir aderéncia na freqliéncia dos confirmados;

- Cumprir prazo para input de evidéncias;

- Garantir acertividade no input das evidéncias;

- Garantir satisfacdo dos treinados em relacdo ao treinamento realizado.

Conforme anexo no final do trabalho, o questionario possui uma pergunta principal, “ Como
estd o processo de treinamentos em relacdo a...” para ser avaliado em péssimo, ruim, bom ou 6timo
com 6 tdpicos fechados a serem analisados e um espaco aberto opcional para comentarios. Os
topicos foram selecionados pela Gerente de treinamentos de forma a abranger todo o processo, estes
Séo:

- Gestao do Conhecimento;

- Levantamento das Necessidades de Treinamentos;
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- Planejamento e programagdo das turmas de treinamentos;
- Convocacgdo e Execucédo das turmas de treinamentos;
- Controle das turmas de treinamentos;

- Avaliacéo geral das turmas de treinamentos.

Os indicadores e 0 questionario serdo apresentados e discutidos no capitulo 4.

3.3 OSISTEMA A

O Sistema A ¢ constituido como um sistema de informacao gerencial composto por médulos
que atendem simultaneamente aos diversos departamentos das empresas (financeiro, recursos
humanos, projetos, patriménio, producdo, suprimentos, entre outros) possibilitando um
gerenciamento das informacdes desses departamentos. Sua principal funcdo € armazenar, processar
e organizar as informacOes geradas nos processos organizacionais agregando,possibilitando a
automacao e estabelecendo relacfes de informacéo entre todos os departamentos de uma empresa
(OLIVEIRA, 1992).

Segundo o autor, o Sistema é conhecido por registrar, organizar, localizar, relacionar e
disponibilizar aos usuarios as informacGes Uteis as suas praticas diarias por meio de ferramentas e
funcionalidades rapidas e intuitivas. Contém uma base de dados comum com atualizacGes
automaticas, processamento simultaneo de entradas de diversos usuérios, atende de forma clara e
simples os problemas enfrentados pelas empresas, possui flexibilidade em relacdo a customizacéo

empresarial e parametrizacdo de dados.

Quanto as caracteristicas tecnologicas, € um sistema com acesso as informagdes em tempo
real que permite “olhar” para tras e para frente com propdsitos de previsdo, acessado através da
internet, possui multi-plataforma, gera graficos, planilhas, relatérios automaticos, homologado para
os principais bancos de dados do mercado, utiliza conceitos e tecnologias das ferramentas mais

interativas, faceis de usar e ageis, entre outras funcdes (OLIVEIRA, 1992).

A partir das caracteristicas apresentadas nos paragrafos anteriores, e indicacdes de diversas
empresas que utilizaram o Sistema A e desfrutaram de excelentes resultados em comparacdo a

outros sistemas com a mesma finalidade, a MRS decidiu por implanta-lo.

Ao tomar a deciséo pela utilizacdo deste sistema, a MRS buscou obter diversos beneficios.

Entre os beneficios estd a integracdo, o incremento das possibilidades de controle sobre os



28

processos da empresa, a atualizacdo tecnoldgica, a reducdo de custos com Tecnologia da
Informacdo e o acesso a informagdes de qualidade em tempo real para a tomada de decisdes (MRS,
2015).

3.3.1 IMPLANTACAO DO SISTEMA A NO SETOR DE TREINAMENTO

A implantacdo envolveu o processo de adaptacdo dos processos de negdcio ao sistema, a
parametrizacdo e eventual customizacdo do sistema, a carga dos dados iniciais, a configuracdo do

hardware e software e treinamento dos usuarios.

O projeto de implantagdo do sistema A no processo de treinamentos teve inicio em
janeiro de 2014 e duragéo de 44 semanas.

A equipe do projeto foi composta por colaboradores do setor de treinamentos (usuario-
chave, analistas, estagiarios, consultor, gerente de treinamento e diretor de Recursos Humanos) e
funcionarios da empresa fornecedora (analistas de sistemas, gerente e diretor), totalizando 14
pessoas envolvidas. Os analistas e estagiarios da equipe foram indicados pelos gerentes entre
aqueles funcionarios que detinham maior conhecimento a respeito do processo, 0s gerentes e
diretores para as tomadas de decisfes necessarias, 0 usuario-chave para torna-lo dono do seu
mbdulo e o consultor para analise e orientacGes apontando os pontos a serem melhorados e

consequiéncias da implantacdo do sistema.

Foi montado um cronograma de execucao do projeto determinando 0s prazos em que cada
etapa deveria ser concluida, e, ao final de cada uma, reunides eram realizadas com toda a equipe
para apresentacdo dos trabalhos, objetivando explanar os resultados, criar debates e analises para
deteccdo de possiveis ajustes necessarios. Para efeito de organizacdo e facilidade de entendimento

optou-se por relatar neste trabalho cada uma das etapas de execucao:

Diagnostico Desenho de _
& . Implementacdo Suporte
Solugbes
12 semanas 8 semanas 16 semanas 8 Semanas

Figura 2: Etapas de Implantagdo do Sistema A
Fonte: MRS Logistica S.A, 2014.
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A etapa de diagndstico embasou-se em estudar a viabilidade, coletar dados, ratificar
condicdes de contorno, identificar e analisar o processo de outras empresas, avaliar os gargalos e
pontos criticos, entrevistar os colaboradores diretamente ligados ao processo e estimar o
investimento.

Para tal, foi utilizada a andlise Swot para fazer a exploracdo de informacGes internas e
externas do setor de treinamentos. A ferramenta internamente verificou os pontos fortes a serem
aprimorados e 0s pontos fracos a serem melhorados e externamente constatou as oportunidades que

podem surgir e as ameagas que podem ser evitadas. Tais resultados estdo no quadro abaixo:

Forcas Fraquezas
- Alto comprometimento da equipe; - Atrasos;
- Treinamentos de qualidade superior; - Planejamento ineficiente;
- Inovagdo dos cursos:; - Baixa aderéncia nos treinamentos;
- Foco na seguranca do colaborador; - Cancelamento de turmas de treinamentos;
Internos - Apoio da Alta Direcéo: - Insatisfacdo de gestores e colaboradores;
- Parceria com fornecedores: - Input manual de evidéncias de treinamentos;
- Conhecimento avangado de cada um da - Volume alto de papéis no setor;
equipe das suas tarefas e atividades. - Falta de conhecimento da equipe do processo
como um todo.
Oportunidades Ameacas
- Reestruturacgéo do processo de treinamentos; - Concorréncia;
- Eficiéncia de tempo; - Governo e legislacdes;
Externos | Redugdo de custos; - Flutuag@es de demanda de treinamentos;
- Aumento da capacidade e produtividade; - Restrigdo Orcamentaria.
- Integracéo da equipe;
- Amenizar a utilizacdo de papéis;
- Conhecimento por parte de cada um da equipe
do processo como um todo.

Quadro 1: Analise Swot do setor de treinamentos da MRS
Fonte: MRS, 2014.

Apols 12 semanas, a etapa de desenho de solucdes, consistiu através de reunides de
acompanhamento, a definicdo da situacdo presente do processo de treinamento da empresa e a
situacdo futura com o sistema implementado atualizando o fluxograma e os indicadores. As
mudancas e melhorias foram definidas pela equipe envolvida a partir das saidas da analise Swot
utilizada na etapa anterior e na analise dos requisitos que 0 processo apresenta. Estas sdo:

- Reestruturacdo do processo de treinamentos a partir do Seu macro-processo em

consonancia com a implantagdo do Sistema A;
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- Ferramentas LNT,PTA e PTM sdo criadas, alimentadas e atualizadas atraves do Sistema A;

- Planilhas, documentos, gréficos e relatdrios gerados através do Sistema A

- Treinamentos sobre as ferramentas LNT, PTA e PTM para todos os envolvidos no

processo de treinamentos;

- Férum com os gestores, fornecedores e instrutores com apresentacdo do processo de

treinamentos, diretrizes e metas;

- Reconstrucdo das estratégias do processo de planejamento e programacao das turmas de

treinamentos com foco na eficiéncia, seguranca e reducéo de custos;

- Convocag0es realizadas via Sistema A;

- Alocacdo de recursos e controle automatico das turmas;

- Fichas de frequéncia geradas automaticamente apds fechamento das turmas a serem

realizadas;

- Digitalizacdo das evidéncias de treinamentos realizados;

- Projetos de melhoria continua no processo de treinamentos.

Para as modificacbes no processo de treinamento, o Sistema A foi desenhado e sua
implementacao foi planejada por meio de parametrizacdes e em algumas situagcdes era necessario
decidir entre customizar o sistema ou modificar tarefas do processo, a equipe de projeto procurava
decidir em conjunto a melhor alternativa. Tais mudangas serdo apontadas e explicadas no proximo
capitulo.

Na implementacdo, a etapa foi responsavel pela execucdo do primeiro ciclo de testes do
projeto (teste de cenario) e realizacdo dos relatdrios gerenciais. Por ser uma das etapas mais criticas,
0 setor de treinamentos obteve dificuldades decorrentes do fato de envolver mudancas
organizacionais e que implicam alteracdo nas tarefas e responsabilidades dos envolvidos. A
intencdo era que essas mudangas conduzissem a otimizacdo global do processo, em contrapartida a
otimizacdo localizada das atividades. Devido a complexidade dessas mudancas e dos conflitos que
elas poderiam causar entre os envolvidos, decorreu a necessidade de intensa participacdo e
comprometimento da alta direcdo da empresa para garantir a comunicacdo entre todos o0s
envolvidos.

A etapa final, suporte, inicia uma fase continua que se estendeu até a finalizacdo do projeto.
Nessa fase foi analisado o desempenho do sistema, dos processos implementados e treinamento dos
usuarios. A partir do resultado dessa analise continua, surgiram melhorias a serem implementadas
no sistema até sua estabilizacdo. Nesta etapa, todo o processo e suas atividades foram

documentados, e estabelecidos 0 acompanhamento mensal dos indicadores e metas.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo, serdo descritos, analisados e discutidos os resultados obtidos através dos
indicadores do setor de treinamento de pessoas e do questionario estruturado.

4.1 RESULTADOS ALCANCADOS

4.1.1 Indicadores de desempenho do setor de treinamento de pessoas da MRS

Foram selecionados 10 indicadores considerados criticos pelo setor de treinamento da MRS
para analise e discussdo dos resultados.

Para cada indicador serdo mostrados os resultados anuais acumulados de 2012 a 2015 bem
como a meta desejada. Até o ano de 2014, ano em que o Sistema A foi implantado, o processo de
treinamentos ndo foi alterado, apenas os indicadores referentes ao ano de 2015 refletem os

resultados da implantacao.

- Indicador 1: Eliminar atraso na entrega do LNT
Descricdo: NUmero de dias de atraso na entrega do LNT
"""" Meta: 0 dias

22 18
16

2012 2013 2014 2015

Grafico 1: Atraso na Entrega do LNT
Fonte: MRS, 2015.



32

O Levantamento das Necessidades de Treinamentos (LNT) é realizado uma vez por ano e

deve ser entregue no inicio de dezembro.

Até o final de 2014 o processo era realizado por uma analista através de atualizacGes
manuais didrias em uma planilha padrdo conforme entrada ou saida de colaboradores na empresa,

alteracdes de cargos ou solicitagdo dos gestores.

Com a implantacdo do sistema A, o LNT passou a ser uma planilha gerada automaticamente
por qualquer colaborador da MRS a qualquer instante. Mensalmente, as alteragdes séo realizadas,
exclusivamente pelo setor de treinamentos, via sistema A, a partir de diagndsticos, indicadores de
desempenho das areas, pesquisas internas e considerando o0s cursos estabelecidos como requisitos
de cargo, requisitos legais e novas demandas das areas.

Verifica-se a partir do resultado do indicador do ano 2015 que o problema de atraso na

entrega do LNT foi resolvido, atingindo assim a meta.

- Indicador 2: Eliminar atraso na entrega do PTA aos gestores
Descricdo: Numero de dias de atraso na entrega do PTA aos gestores
------- Meta: 0 dias

13

0

2012 2013 2014 2015

Grafico 2: Atraso na entrega do PTA aos gestores

Fonte: MRS, 2015.

Antes da implantacdo do Sistema A no processo de treinamentos o Plano de Treinamento

Anual era realizado manualmente por uma analista da area de treinamentos com base no LNT.
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A partir de 2015 o PTA passou a ter suas programacdes automaticas a partir de estratégias
solicitadas pelos gestores. Por exemplo, se 0s gestores solicitavam que por més poderiam
disponibilizar para treinamento apenas 4 colaboradores, assim era feito.

Dessa forma, o setor de treinamentos minimizou o tempo disponibilizado para programacéo
dos treinamentos e atua apenas na conferéncia e controle das informagdes eliminando o atraso na

divulgacédo do PTA.

- Indicador 3: Eliminar atraso na entrega do PTM aos gestores
Descrigdo: NUmero de dias de atraso na entrega do PTM aos gestores
------- Meta: O dias

15

12

2012 2013 2014 2015

Grafico 3: Atraso na entrega do PTM aos gestores

Fonte: MRS, 2015.

Da mesma forma, o Plano de Treinamento Mensal em 2015 passou a ser gerado

automaticamente, a partir do PTA, sem atrasos.
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- Indicador 4: Cumprir prazo para realizacdo das convocagoes
Descricdo: Percentual de convocagdes no prazo
seeeee« Meta: 100%

97%
72%
67% 79%
’___ o
2012 2013 2014 2015

Grafico 4: Convocagdes no prazo

Fonte: MRS, 2015.

Até o final de 2014, as convocagdes eram realizadas por correio eletrdnico e construidas
manualmente conforme um padrdo estabelecido. Com atraso ou falta de informacdo no PTM, as
convocacdes eram realizadas atrasadas causando insatisfacdo dos gestores, cancelamentos de
treinamentos ou baixa aderéncia nas turmas.

Em 2015, todas as convocacfes foram programadas e enviadas através do sistema A para o
email dos gestores imediatos dos colaboradores. Ja que os PTM’s ao longo do ano foram todos
gerados no prazo, as convocacOes também eram enviadas no prazo. Os 3% de atraso refletem
turmas extras de treinamentos que surgiram a pedido do gestor por excecdo ou algum tipo de

urgéncia.

- Indicador 5: Eliminar cancelamento de turmas de treinamentos
Descricdo: Percentual de turmas canceladas
essccse Meta 0%



35

38% 47

28%

0,4%

2012 2013 2014 2015

Gréfico 5: Cancelamentos de turmas de treinamentos

Fonte: MRS,2015.

Com atrasos das convocacoes, erros ou divergéncias no PTM, alteragdes de data, horario ou

local ou falta de quorum muitas turmas foram canceladas até o ano de 2014.

Em 2015, com a eliminacdo desses problemas citados, os cancelamentos foram praticamente
eliminados ocorrendo apenas em situacdes de extrema necessidade. No caso 0,4% das turmas foram

canceladas em 2015 por restricdo orgamentaria.

- Indicador 6: Garantir aderéncia na freqiiéncia dos convocados

Descricdo: Percentual de convocados presentes no treinamento

------- Meta: 80%
92%
61%
>—
56%
2012 2013 2014 2015

Grafico 6: Aderéncia na freqiiéncia dos convocados

Fonte: MRS, 2015.



36

Erros de mapeamento de treinamentos, falta de comprometimento da area do colaborador,
alteracbes na turma, entre outros, refletiam negativamente em aderéncia na frequéncia dos
convocados, evidenciadas no gréafico acima nos anos de 2012, 2013 e 2014.

Com a solucdo desses problemas e a acertividade do sistema A no mapeamento dos

colaboradores e convocagdes, no ano de 2015 a meta foi atingida.

- Indicador 7: Garantir aderéncia na frequéncia dos confirmados
Descricdo: Percentual de confirmados presentes no treinamento
------- Meta: 100%

64%

2012 2013 2014 2015

Grafico 7: Aderéncia na freqiiéncia dos confirmados

Fonte: MRS, 2015.

Até o final do ano de 2014, a aderéncia nos treinamentos dos colaboradores confirmados era
baixa uma vez que havia falta de comprometimento dos gestores em enviar os colaboradores ou
insatisfacdo quanto a mudancas nas turmas ou esquecimento das datas.

Com a implantacdo do Sistema A, foram eliminados os problemas citados nos indicadores
anteriores e ainda, realizactes de reunides com os gestores, refletiram positivamente para alcancar a

meta em 2015. O 1% ndo aderente foi por motivo de saide ou desligamento.

- Indicador 8: Cumprir prazo para input de evidéncias
Descricdo: Percentual de evidéncias imputadas no prazo
------- Meta: 100%
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2012 2013 2014 2015

Grafico 8: Input de evidéncias dos treinamentos realizados

Fonte: MRS, 2015.

O input de fichas de evidéncias até 2014 foi realizado grande parte fora do prazo por
motivos de atrasos no recebimento, muitas evidéncias recebidas, falta de informagdes da turma na
evidéncia, sendo o input manual em uma planilha de Excel realizado por uma Unica estagiaria do
setor de treinamentos. Em 2015, as fichas de freqliéncia foram geradas através do sistema A com 0s
campos das turmas ja preenchidas, os inputs eram realizados no proprio sistema por uma analista e
uma estagiaria e reunides foram realizadas com o0s instrutores responsaveis por ministrar 0s

treinamentos. Com isso, 100% das evidéncias foram imputadas no prazo.

- Indicador 9: Garantir acertividade no input das evidéncias
Descricdo: Percentual de evidéncias imputadas corretamente
seeeee+ Meta: 100%

2012 2013 2014 2015

Grafico 9: Acertividade no input das evidéncias

Fonte: MRS, 2015.
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Até o final do ano de 2014 os indicadores ficaram longe de atingirem a meta de 100%, sendo
encontrados Varios erros de inputs através de auditorias internas. Dessa forma, erros de
planejamentos futuros poderiam e ocorreram, gestores contestavam a veracidade dos dados da
planilha com o resultado dos colaboradores.

Em 2015, a acertividade de input das evidéncias aumentou uma vez que o Sistema A é mais
seguro e ja direciona alternativas de input nos campos, porém a meta ndo foi atingida pelo fato do

input continuar manual, sendo passivel a erros.

- Indicador 10: Garantir satisfagdo dos treinados em relacéo ao treinamento realizado
Descricdo: Percentual de colaboradores satisfeitos com o treinamento realizado

------- Meta: 95%
79%
/ 82%
67%
2012 2013 2014 2015

Grafico 10: Satisfacado dos treinados com o treinamento realizado

Fonte: MRS, 2015.

A partir de uma pesquisa de satisfacdo realizada no final de cada turma os colaboradores
avaliam o treinamento em relacdo ao aprendizado adquirido, logistica, infra-estrutura e instrutor.
Nos anos de 2012 a 2014, o indicador ndo atingiu a meta estabelecida, tendo avalia¢bes criticas a
partir de problemas que ocorriam nos treinamentos.

Em 2015, a meta foi atingida, pois varios problemas ja citados nos resultados dos

indicadores anteriores foram eliminados refletindo na satisfacdo dos colaboradores.
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4.1.2 Questionario estruturado

Para fins de comparacdo, foi aplicado um questionario estruturado aos 10 envolvidos no
processo de treinamento da MRS antes (final de 2013) e apds um ano de uso do sistema A (Outubro
de 2015). Conforme anexo no final do trabalho, o questionario possui uma pergunta principal com
6 topicos fechados a serem analisados e um espaco aberto opcional para comentarios .

Os resultados para cada topico foram:

Gestao do Conhecimento do processo de
treinamentos

M Antes [ODepois

90%

60%

40%

10%
0% ’—‘ 0%

Péssimo Ruim Bom Otimo

0% 0%

Grafico 11: Gestdo do Conhecimento do processo de treinamentos da MRS

Fonte: MRS, 2015.

Em termos conceituais, Gestdo do Conhecimento significa tornar acessivel, controlar e
manter um gerenciamento integrado sobre as informag6es, compartilnando as melhores praticas e
tecnologias, conforme definido por Orlickas (2010). Segundo o autor utilizando gestdo do
conhecimento, a empresa diminui 0s gastos em produtos e comeca a investir em capital intelectual,
0 que tem um melhor custo-beneficio, pois 0 maior capital que a empresa possui € 0 conhecimento
de seus colaboradores.

Tais resultados do grafico acima sdo evidenciados atraves de alguns comentarios dos
entrevistados. Antes da implantacdo do sistema: “Cada um tem o conhecimento sobre suas tarefas e
procedimentos, mas falta a visdo do todo.” “Perdemos muito tempo procurando informagdes e
documentos para realizar uma atividade, quando preciso de uma evidéncia de treinamento tenho que

olhar cada folha entre umas 1000 que estd empilhada na 4rea.” Apos a implantag@o do sistema:
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“Achei 6timo o sistema conter e organizar todas as informagdes do processo de treinamentos e a
facilidade em encontrar o que eu preciso foi melhor ainda.” “Saber mais o que cada um da minha

equipe faz, agregou significativamente para as minhas atividades.”

Levantamento das Necessidades de
Treinamentos

M Antes [Depois

100%
70%
30%
0% 0% . 0% 0% 0%
Péssimo Ruim Bom Otimo

Gréfico 12: Levantamento das Necessidades de Treinamentos

Fonte: MRS, 2015.

Alguns comentarios dos entrevistados antes da implantagdo do sistema foram: “A planilha
do LNT e muito complexa e de dificil entendimento, se por algum motivo a Analista responsavel
ndo se encontra, fica impossivel obter a informacdo que preciso.” “Recebemos reclamagdes que a
planilha ndo é confiavel e contém informacbes redundantes, uma vez que ndo é atualizada
diariamente.” “LNT ¢é uma das etapas mais importantes pois € o start up do processo, € necessario
revisar o processo e dar um foco maior.”

Ja apos a implantacdo do Sistema A, segundo os entrevistados “Achei de grande valia a idéia
de realizarmos um treinamento sobre a ferramenta LNT, foi muito benéfico.” “Agora sim
conseguimos entender e utilizar o LNT via sistema, além de ndo termos mais o problema de atraso

2

na entrega do mesmo.” “Com as mudangas realizadas no LNT, o processo estd redondo
identificando as necessidades a partir da analise organizacional, analise das tarefas e atividades e

analise individual.”

Além da implantacdo do sistema e reestruturacdo da etapa, o setor envolveu a equipe para
um projeto com foco na introducdo de novas tecnologias, ferramentas ou equipamentos voltados

para visao futura das necessidades de um colaborador. O projeto esta até entdo na sua fase inicial.
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Planejamento e Programacao das turmas de
treinamentos

M Antes [ODepois

100%
50%
40%
Péssimo Ruim Bom Otimo

Grafico 13: Planejamento e Programacao das turmas de treinamentos da MRS

Fonte: MRS, 2015.

Para a analista de Planejamentos da MRS, planejar possibilita perceber a realidade, avaliar
0s caminhos e construir um referencial futuro antecipando os resultados esperados. Segundo a
mesma, planejar requer atencdo, visdo do todo, organizagdo e tomada de decisdo imediata e um
sistema dindmico que auxilie em tudo isso, 0 que até entdo deixava a desejar (ENTREVISTADO
04, 2015).

Conforme os resultados do grafico, o planejamento do setor ndo estava sendo consistente
com o que deveria ser. De acordo com 0s comentarios as reclamacdes se resumem em planejamento
inadequado, erros na planilha, alteracbes freqiientes de informacgdes e atrasos na divulgacdo do
PTA. Apos a implantagio do sistema alguns comentarios dos entrevistados foram: “E incrivel como
realizar um bom planejamento impacta positivamente nos resultados dos treinamentos.” “Apds a
nova ferramenta PTA, o planejamento foi entregue antes do prazo e as turmas canceladas por
planejamento inadequado ndo existem mais.” “Investir tempo no planejamento reduz custos na

execugao, € isso € o que tem ocorrido apos a reestruturagao dessa etapa.”
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Convocacao e Execucao das turmas de

treinamentos
M Antes [ODepois
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Griéfico 14: Convocacio e Execucdo das turmas de treinamentos da MRS

Fonte: MRS, 2015.

No ponto de vista de Marras (2001, p. 157), “a execucdo do treinamento é a aplicacéo
pratica daquilo que foi planejado e programado para suprir as necessidades de aprendizagem
detectadas na organizagdo”. Levando em consideracdo 0 que 0 autor comenta e os resultados do
gréfico 13, entende-se que, antes da implantacao do sistema A, um planejamento ineficiente refletiu
em uma execucdo também ineficiente. Ja& apOs a implantacdo do sistema A, evidenciado pelo
gréfico 14, a etapa de convocacéo e execucdo e foi avaliada positivamente.

Segundo um dos entrevistados as convocacdes eram enviadas com informac6es incorretas e
atrasadas o que resultava em aderéncias baixas, cancelamentos, reclamacfes dos gestores entre
outros e que em 2015 através do sistema por ser mais seguro e as programacOes realizadas
automaticamente esse problema foi solucionado (ENTREVISTADO 05, 2015). Foi registrado
também que os instrutores ndo estavam seguros quanto as orientacdes em casos excepcionais e apds
a implantacdo do sistema, o setor realizou um férum com estes com todas as informacdes
pertinentes a uma turma de treinamento (ENTREVISTADO 01, 2015).
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Controle de treinamentos
M Antes ODepois
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Gréfico 15: Controle de treinamentos da MRS
Fonte: MRS, 2015.

“Um dos maiores problemas do setor de treinamentos sdo as evidéncias, alem de ser
estocada no saldo uma numerosa quantidade de papéis, as informagdes ndo séo tdo confiaveis ja que
sdo registradas manualmente.”, alegou Entrevistado 03 (2013).

Outro registro foi que o prazo para input dessas evidéncias raramente era cumprido o que
trazia varios problemas para o setor e para 0s gestores. Em um dos questionarios de 2015 foi
abordado que um grande avanco foi disponibilizar as evidéncias digitalizadas no sistema e que 0s

inputs foram realizados nos prazos.

Avaliacao geral do processo de treinamentos
M Antes ODepois
100%
50%
20% 20%
10% 0% 0% 0%
Péssimo Ruim Bom Otimo

Grafico 16: Avaliacao geral do processo de treinamentos da MRS

Fonte: MRS, 2015.
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De acordo com o grafico acima, apds a implantacdo do sistema A o processo de
treinamentos melhorou significativamente. Em dois questionarios, um avaliado em 213 e o outro
em 2015, encontramos os seguintes comentarios, respectivamente: “ O processo de treinamentos €
um ciclo repetitivo mas que ocorrem situacdes diferenciados a todo instante, 0 que precisamos no
momento é ter um objetivo comum e compartilharmos nossas tarefas para lidarmos com o0s
problemas” “Foi o6tima essa mudanga que ocorreu no setor, agora sim temos uma equipe

sincronizada e treinada o suficiente para esbanjarmos sucesso para empresa.”

Outro comentério de grande relevancia para o trabalho foi: “As vezes pensamos que mudar
nossas opinides, tarefas e execucdes € o fim e vai ser muito dificil, mas cheguei a conclusdo que
pequenos detalhes fazem toda a diferenca. O setor estd mais motivado, decidido, flexivel e

organizado, e com isso refletimos 6timos resultados nesse ano de 2015.”

4.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Diante do que foi apresentado nesse capitulo, pode-se afirmar que os efeitos da implantagéo
do sistema A no processo de treinamentos de pessoas da MRS Logistica S.A foram positivos e de
grande impacto para a empresa. Problemas criticos e freqlientes como atrasos, planejamentos
inadequados, baixa aderéncia nas turmas, cancelamentos e insatisfacdo dos gestores e colaboradores

foram sanados sendo considerados a partir de entdo como excecdes.

Evidencia-se que juntamente com a implantacdo do sistema A, 0 processo recebeu uma nova
estruturacdo e varias tarefas, procedimentos, informacdes e detalhes que antes eram considerados
rotinas foram discutidos, repensados e avaliados para fim de exceléncia do processo. Féruns com
gestores, fornecedores e instrutores foram realizados e também contribuiram para o sucesso da

mudanca.

Uma das etapas mais importantes do processo de treinamentos, planejamento, recebeu uma
atencdo especial e mudancas estratégicas quanto as programacoes das turmas foram alinhadas e
realizadas no ano de 2015. Custos com planejamentos ineficientes, retrabalhos e imprevistos entre

outros foram eliminados, refletindo cumprindo o planejamento orcamentéario de treinamentos.

Verifica-se que em 2014 a partir dos resultados dos indicadores, mesmo o setor de
treinamentos atuando no processo antigo, uma vez que o sistema A estava sendo implantado, o

desempenho melhorou significativamente. Isso porque apds a iniciativa da mudanca, a equipe
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envolvida mais motivada, animada e pré-ativa se comprometeu e se esforgou para alcancar seus

objetivos e metas.

Outro beneficio da implantagdo do sistema A evidenciado em indicadores do setor de
treinamentos ndo abordados nesse trabalho, é que o processo discutido passou a ser cada vez mais
descentralizado e participativo estabelecendo um alinhamento entre os participantes por um

objetivo comum.

Por fim, a partir dos resultados alcangados tanto com os indicadores quanto o questionario
aplicado, se finda que o sucesso na mudancga no processo de treinamentos da MRS néo se remete
apenas a implantacdo do Sistema A, mas a juncdo entre este e a atitude e o comprometimento do
setor em apostar em uma nova estruturacdo para melhoria continua de seu processo, e

consequentemente persistirem a ser uma empresa competitiva.
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5. CONCLUSOES

Ser uma organizacdo competitiva hoje tem uma acepcdo diferente de dez anos atras,
qualidade e eficiéncia deixaram de serem caracteristicas e passaram a ser questdo de sobrevivéncia.
Hé& dez anos, a funcdo e o significado do treinamento eram outros, atualmente ele esta diretamente
ligado aos resultados desejados pelas organizagdes (PORTER, 2004).

A medida que as organizacbes se dedicam a atingir seus objetivos, indicadores de
desempenho séo utilizados para avaliar, controlar e melhorar os aspectos relacionados a
planejamento, processos internos, rentabilidade e satisfacdo de clientes e colaboradores.

A MRS Logistica S.A tem suas politicas de Recursos Humanos, alinhadas a estratégia da
empresa com foco no cliente. E quando mencionado ‘cliente’, a empresa entende como internos e
externos, pois de acordo com sua filosofia, focar no cliente interno estar-se-a focando no cliente

externo (MRS, 2015). Dessa forma, é indispensavel capacitar e motivar seus colaboradores.

Um ponto que merece destaque neste trabalho é a quebra de paradigma que o setor de
treinamentos da MRS enfrentou. Implementar qualquer tipo de mudangas nas quais a organizacéo

ndo esta familiarizada, é algo que a torna destaque entre as empresas no mercado mundial.

Tomando por base as condi¢bes empregadas neste trabalho, pode-se concluir que o objetivo
do presente estudo foi alcancado, tendo em vista que as analises apontaram resultados compativeis
entre os indicadores de desempenho e o questionario aplicado, sendo ambos em defesa da

implantacéo do sistema A no processo de treinamentos da empresa.

A proposta para a empresa e que merece destaque €, as evidéncias de treinamentos deixarem

de ser imputadas manualmente ja que a demanda é alta e passivel a erros de digitacéo.

Findado o estudo ratifica-se a importancia em conectar a disciplina Gestdo de Pessoas e as
organizacbes para que a teoria aproxime-se 0 maximo possivel da pratica, uma vez que 0S
conceitos, especulacdes e principios sobre recursos humanos nem sempre relatam o que acontece na

realidade das empresas.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO ESTRUTURADO

ROTEIRO DE PESQUISA
LEGENDA: P- Péssimo; R- Ruim; B - Bom; O - Otimo
Pergunta principal: Como esta o processo de treinamentos em cada item?
N° QUESTOES P R B O
Gestdo do Conhecimento do processo de
treinamentos
Comentarios:
1
Levantamento das Necessidades de
Treinamentos
Comentarios:
2
Planejamento e Programacéao das turmas de
treinamentos
Comentarios:
3
Convocacao e Execucao das turmas de
treinamentos
Comentarios:
4
Controle de treinamentos
Comentarios:
5
Avaliacao Geral do processo de treinamentos
6 Comentarios:
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