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Resumo:O tema deste trabalho baseou-se no uso da politica de treinamento e desenvolvimento
concebido pela gestéo de pessoas para alinha-la a estratégia organizacional. O objetivo geral buscou
identificar se as iniciativas de treinamento desenvolvidas pelas organizacbes esto ligadas a estratégia
organizacional, assim como os especificos, na busca de conceituar e caracterizar o conceito de estratégia
organizaciona e o desenvolvimento de competéncias estratégicas, conceituar e descrever treinamento e
desenvolvimento de pessoas e investigar que impactos as atividades de treinamento e desenvolvimento
podem trazer sobre esses processos. Este trabalho teve como pressuposto na metodol ogia a modalidade
de pesguisa qualitativa exploratdria, enquanto como procedimento utilizou-se de pesguisas
bibliogréficas, artigos disponibilizados nainternet, bem como a aplicacdo de entrevista em profundidade
com especialista e gestor da area de recursos humanaos, com um roteiro cuja finalidade seria de observar
se os treinamentos desenvolvidos corroboram com a estratégia elaborada pelas organizagOes.
Observou-se na entrevistaque no Brasil, aassimilagdo dos programas de treinamento, depende de fatores
externos a organizacdo como a péssima qualidade de ensino, questBes sociais e econdémicas. Porém
existe um movimento que esta fazendo com que este cenério mude e possamos realmente em um futuro
préximo contornar esta situacao.
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1 INTRODUCAO
1.1 APRESENTACAO

Presente na area da Administracdo, a gestdo égptatfaz uso de ferramentas
disponiveis nas organizacfes para se tomar deci§figa isso, este estudo utilizou-se de
algumas técnicas presentes na estratégia orgamafcilentre eles a administracdo estratégica e
o balanced scorecard — BSC, no qual os adminisgadmscam concilid-los a integragdo com o
ambiente, seja ele interno ou externo. Além dasidés comentadas, a area de Recursos
Humanos — RH - esté fortemente relacionada ao tersi@ objeto de estudo, uma vez que o RH
tem como finalidade selecionar, gerir e orientacaaboradores na direcdo dos objetivos e metas
das organizacoes.

Por sua vez, na area de Gestédo de Pessoas, hdsistesua relacionado a treinamento,
gue se refere a aquisicdo de conhecimento, hatégd@® competéncias como resultado de
formacéo profissional ou do ensino de habilidadétqas relacionadasc@mpeténcias lteis.

O tema deste trabalho baseou-se no uso da pdiigidaeinamento e desenvolvimento
concebido pela gestdo de pessoas para alinha-4$dratégia organizacional. Sua justificativa
residiu-se na necessidade de se investigar o impdot processo de treinamento e
desenvolvimento nos objetivos que as organizacieermlem alcancar e que sdo tracados pelo
planejamento estratégico. Outro ponto a se obsén@rfato de poucas empresas vincularem
treinamento e desenvolvimento a estratégia orgeioizal, além de poucos trabalhos existirem
referentes ao assunto.

Centuriéon (apud PEREZ; DE SOUZA; DALMAU, 2005, p)0diz que atualmente o que
mais se busca nas empresas € o envolvimento dasorf@nios nas tarefas e objetivos
empresariais. O comprometimento e a motivagcao wwsdnarios tornou-se um item basico para
as empresas se manterem competitivas. A incedsasta pela qualidade esta em evidéncia nas
organizagdes, 0 que acarreta uma necessidade dmgasdna estrutura organizacional. E neste
contexto que se insere a importancia de capa@tsoas.

As atividades de treinamento e desenvolvimentos@@csomente fatores de custo, e sim
um valioso investimento, e € por esse motivo geiedr e desenvolver pessoas vém se tornando
cada vez mais fundamentais para as organizacoesgcomta das constantes transformacdes
tecnologicas, econdmicas, politicas, sociais quectarizam o cenario mundial atualmente.

Treinar significa atingir o nivel de desempenhoegito pela organizacdo por meio do
desenvolvimento continuo dos individuos que nedhalham e, para isso, € necessaria uma
cultura organizacional favoravel ao aprendizadoregrometida com as mudancas.

Nesse sentido, a relevancia desse estudo foi aemtartcontribuir para um maior
aprofundamento e compreensdo cientificas da quegtéy em geral, é tratada apenas
operacionalmente por parte da Administracao.

O presente trabalho tem como objetivo identificar & iniciativas de treinamento
desenvolvidas pelas organizacdes estéo ligadasadégs organizacional. Para alcancarmos tal
objetivo foram conceituados estratégia organizati@ o desenvolvimento de competéncias



\k SIMPQSIO DE EXCELENCIA EM

IX o~ = = = GESTAO E TECNOLOGIA
- = 6LJen 20 12 Tema: Gestao, Inovacao e Tecnologia para a Sustentabilidade

estratégicas, e descritos treinamento e desenvaitonde pessoas. Investigamos também quais
0s impactos as atividades de treinamento e desemesito podem trazer sobre esses processos.

A fim de atingir seu objetivo, o presente trabalititizou-se de pesquisas bibliograficas,
artigos disponibilizados na internet, bem como lecapio de entrevista em profundidade com
especialista e gestor da area de recursos humeows,um roteiro cuja finalidade seria de
observar se os treinamentos desenvolvidos corrobacam a estratégia elaborada pelas
organizacoes.

2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
2.1 DEFINICAO

O termo estratégia (que vem do gregjoatego$, referia-se a uma posicdo exercida,
depois a habilidade gerida e, apds, ao discurstdend defendido, até ser levado ao significado
dea forca para vencer o inimigdesta forma, esta palavra pode ser aplicadaf@etea como as
empresas se inserem em um determinado mercado,ode & ganhar o espaco pretendido
(SERTEK, 2011, p. 104).

Mintzberg e Quinn ( apud SERTEK, 2011, p. 104) i estratégia como:

Padréo ou plano que integra as principais metd#icps e sequéncia de
acbes em uma organizacdo em um todo coerente. Wireégia bem

formulada ajuda a ordenar e a alocar os recursaosndeorganizacao para
uma postura singular e viavel, com base em suaspeténrcias e

deficiéncias internas relativas, mudancas no arnwi@mtecipadas e
providéncias contingentes realizadas por oponéntelgyentes.

Ainda segundo estes autores, a estratégia empigsadie ser definida como:

O padrao de decisbes em uma empresa que determiezela seus
objetivos, propdsitos ou metas, produz as prinsipailiticas e planos
para a obtencdo dessas metas e define a escakgdeias em que a
empresa deve se envolver, o tipo de organizacdodatoa e nao
econbmica que pretende proporcionar a seus a@eniitncionarios e
comunidades.

Para que a estratégia se faca presente nas oigf@@szdorna-se imprescindivel que as
mesmas facam uso da administracdo estratégica,objgtivo € utilizar técnicas de gestdo e
avaliacdo para tomadas de decisdo de alto nivel.

2.2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Dada a complexidade do mundo a partir da décadaOde administracdo estratégica
passou a receber maior atencdo nos meios académi@spresariais, exigindo um perfil
gerencial empreendedor, resposta rapida as mudangasacao de concorrentes e melhor
adequacédo a postura dos consumidores. Vasconcefmsd(SERTEK, 2011, p 119), diz que “
[...] a Administracdo Estratégica surge para sate&f a necessidade das organizacdes de
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adequacédo ao seu ambiente, de maneira a asseguiata de riquezas para 0S acionistas e a
satisfacdo dos sestakeholders

O conceito de administracdo estratégica tem ewolaidavés do tempo e continuara
evoluindo. Com isso, tem se percebido 0 que exatme significado deste termo quer dizer.
Mesmo com este impasse, ela é executada em divegsaszacdes hoje em dia, se beneficiando
de forma bastante significativa.

A Administracdo Estratégica é definida como um esso continuo e interativo que visa
manter uma organizagdo como um conjunto apropriadtamntegrado a seu ambiente (ALDAY,
2000 p.13). Barney (2011, p. 04), comenta que ecgaso de administracdo estratégica € um
conjunto sequencial de andlises e escolhas querpadmentar a probabilidade de uma empresa
escolher uma boa estratégia, isto €, uma estrajégigere vantagens competitivas.

Existe uma seérie de passos na administracdo eptatédiagnostico estratégico,
planejamento, implementacdo da estratégia e centstratégico. (CERTO; PETER apud
SERTEK, 2011, p. 119)

Uma organizacdo pode obter beneficios praticandoetemnente a administracdo
estratégica. Talvez um dos mais importantes sdgn@éncia de as organizacdes aumentarem
seus niveis de lucro. Embora estudos anteriorésiteiconcluido que o aumento da lucratividade
normalmente ndo acompanha a aplicacdo da admgéistestratégica, um numero significativo
de pesquisas recentes sugere que um eficientéwwefistema de administracao estratégica pode
aumentar a lucratividade (ALDAY, 2000 p.14).

Além do modelo de administracdo estratégica propgstr Certo e Peter, existem
modelos e instrumentos de gestdo de desempenhopodem identificar competéncias
disponiveis na organizacdo, entre eldsatanced scorecardmportante instrumento de gestao
estratégica criado por Kaplan e Norton em 1997%ritesa seguir.

2.3 IMPORTANCIA ESTRATEGICA DA GESTAO DE RECURSOSMANOS

Atualmente, a funcdo da gestdo de RH nao estaatiaia somente arquivar, organizar e
manter registros. Uma vez inserida a estratégigedtio de RH na organizacdo, ha uma grande
funcdo em identificar problemas de recursos humaaampresa e propor solugdes. Nos tempos
atuais, se torna praticamente impossivel uma azgefid que queira atingir e manter sua
eficiéncia e efetividade sem programas e atividateegestdo de RH (IVANCEVICH, 2008,
p.07).

Apesar da énfase destacada na area de RH, mujasizacoes encontram dificuldades
em criar uma perspectiva estratégica. Preferemandota visdo de curto prazo e se dedicarem
somente ao desempenho de momento. Além disso, snggstores ndo possuem Visado
estratégica. Sua educacao e treinamento estdadmsitao conhecimento especifico de suas areas
de atuacdo, como legislacdo trabalhista, avaliagdodesempenho e outros. Uma outra
dificuldade estd em estabelecer padroes quantisatmas atividades de RH. E dificil atribuir
valores e acompanhar os programas de RH. Log@-serificil alocar fundos a programas que
possuem resultados pouco mensuraveis (IVANCEVI@A82p. 08).
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Uma vez reconhecida a importancia da gestdo deeRH tem se tornado fundamental no
desenvolvimento de planos estratégicos, ja quela®p e estratégias organizacionais e dos
recursos humanos estao fortemente interligadogskatégias da gestdo de Recursos Humanos
devem refletir a estratégia organizacional relamil@s as pessoas, lucros e eficacia geral. A
importancia da gestdo de RH estrategicamente znqlie 0s especialistas em recursos humanos
devem mostrar aos gestores que eles estdo conttdouom o cumprimento das metas e com a
missdo da empresa. Alguns conceitos que devemxp@rados pela gestdo de RH séo: a) a
analise e solucdo dos problemas com uma visaodeolia lucro, ndo somente a prestacdo de
servicos; b) avaliar e interpretar custos e beiwsfide questdes de RH, como produtividade,
salarios e beneficios, recrutamento, treinamenbsergeismo, transferéncia internacional e
outros; c) adotar modelos de planejamento realidesafiadoras, especificas e significativas; d)
elaborar relatorios com as solucbes de RH pararoblgmas encontrados na empresa e
principalmente; e) treinar o pessoal de RH enfatloaa importancia estratégica da gestdo de RH
e sua importancia na contribui¢cdo dos lucros daesapIVANCEVICH, 2008, p.08-09).

Uma organizacdo que valoriza e reconhece a impmoatdda Gestdo de Recursos
Humanos, assim como trabalha em consonancia cgmnopgsstas estratégicas elaboradas pela
alta administracdo, pode fazer com que a orgarozgeée uma potencial vantagem competitiva
perante as demais (tornando um significativo difeiad perante ao mercado).

2.4 VANTAGEM COMPETITIVA

Uma vez estipulado o objetivo final da administeagstratégica, a organizacdo deve
escolher uma estratégia que ird gerar vantagem etdimp. Mas o que é a vantagem
competitiva, comentada anteriormente? Segundo Ba@2®l1l, p.09) uma organizacdo possuli
vantagem competitiva quando é capaz de gerar malior econdémico do que suas concorrentes.
O valor econbmico é simplesmente a diferenca esdrbeneficios percebidos obtidos por um
cliente que compra produtos e servicos de uma eapeeo custo econdmico total desses
produtos e servi¢os. Portanto, o tamanho da vamtagenpetitiva de uma empresa é a diferenca
entre o valor econdmico que ela consegue criauelagle suas rivais.

Ainda segundo Barney (2011, p. 10), a vantagem etitiya de uma empresa pode ser
temporaria ou sustentavel. Uma vantagem competitivgporaria € aquela que dura um periodo
muito curto. Uma vantagem competitiva sustentdpet, outro lado, pode durar muito mais.
Empresas que criam 0 mesmo valor econdmico do uge rsvais experimentam uma paridade
competitiva. Finalmente, empresas que geram mealos gompetitivo do que suas rivais tém
uma desvantagem competitiva. E natural que desyemsacompetitivas também possam ser
temporarias ou sustentaveis, dependendo de quanpmtdurem.

Porter ( apud PEREZ; DE SOUZA; DALMAU, 2005, p.01iz que a vantagem
competitiva em qualquer empresa € afetada pelangjar@e recursos humanos “através de seu
papel na determinacdo das qualificacbes e da ngatvalos empregados e do custo da
contratacdo e do treinamento. Em algumas indUstets € a chave para a vantagem
competitiva”.

A vantagem competitiva da organizacdo esta crelitewh algum grau, a integracdo dos
programas de treinamento com a estratégia orgamedd SILVA, 2006, p. 93). Porter (apud

4
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SILVA, 2006, p. 93) afirma que a lideranca empriesaum determinado mercado, por si sé, ndo
indica competitividade, mas a vantagem competiiva, pois tem sua origem nas iniUmeras
atividades desenvolvidas pela empresa e € afetada foeinamento dos empregados.
Empregados treinados constituem uma verdadeira fid@mtvantagem competitiva, uma vez que
sao responsaveis pela insercao estratégica dotprodservi¢co da organiza¢do no mercado.

Atualmente, buscam-se obter modelos de gestdo tprelaan as necessidades das
organizacgoes, fontes de vantagem competitiva arferntas que possam gerar de forma cada vez
mais sustentada o crescimento organizacional. # pl@ste questionamento, o desenvolvimento
de competéncias aparece como uma possivel altexr@ats modelos gerenciais.

2.5 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

O conceito de competéncia no contexto organizatiomaecou a ser elaborado sob a
perspectiva do individuo. Para McClelland (apud BRY, 2004, p. 45), [..] "¢ uma
caracteristica subjacente a uma pessoa que podelagonada com desempenho superior na
realizacdo de uma tarefa ou em determinada situafif@renciava, assim, competéncia de
aptidoes (talentos naturais da pessoa, que podena \®er aprimorados), de habilidades
(demonstracdes de talentos particulares na praick) conhecimentos (0 que a pessoa precisa
saber para desempenhar uma tarefa).

Fleury (2004, p. 45) faz o seguinte comentariosa@bconceito de competéncia:

[...] o conceito de competéncia é pensado como mucto de

conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam alto

desempenho, na medida em que h4 também um pressu@ogue 0s
melhores desempenhos estdo fundamentados na éntlg e na
personalidade das pessoas. Nessa abordagem, carsadea

competéncia, portanto, como um estoque de recuseso individuo

detém. A avaliacdo dessa competéncia individuaita,fno entanto, em
relacdo ao conjunto de tarefas do cargo ou da Jmsigupada pela
pessoa.

Atualmente, as organizagOes estdo em busca do twrdancompetitividade de seus
produtos e servicos. Com tal objetivo, tém se imdesem programas de treinamento dos
empregados, como forma de aumentar suas competéndiaiduais. Green ( apud SILVA,
2006, p. 92) tem o0 seguinte comentario sobre c&ssu

Competéncia individual € um conjunto de héabitos wabalho

mensuraveis e habilidades pessoais necessariasspagcancar um
objetivo de trabalho”, o autor colocou ainda q@®re Competenciesio

0os conhecimentos e habilidades técnicas Unicast@&ueimpacto no
produto e no servico da organizagao e que lhe datagem competitiva
no mercado.

Segue o que diz Prahalad e Hamel (1990, tradugés) ho que diz respeito a ligagéo
entre execucao estratégica e desenvolvimento dageténcias estratégicas:
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[...] a corporacédo diversificada poderia simplesimeapontar suas
unidades de negocio em mercados de determinadautprddchal e
administra-los para se tornarem lideres mundiaias Kom limites de
mercado em mutacdo cada vez mais rapidas, as s@asmidas e a
captura é na melhor das hipéteses temporaria. Adguempresas,
provaram-se habeis em inventar novos mercadogjammeinte entrando
em mercados emergentes, e dramaticamente alte@mdmadroes de
escolha do cliente em mercados estabelecidos. E&tess Unicos a se
imitar. A tarefa critica para a gestao é criar wnganizacdo capaz de
infundir produtos com funcionalidade irresistivel melhor ainda, criar
produtos que os clientes precisam, mas ainda nagirisdo.

A importancia da gestdo por competéncias ou desemento de competéncias para
obtencdo da vantagem estratégica esta fundamemaadaia de que determinadas competéncias
- raras, dificeis de se resolver ou valiosas - ppdeasionar a organizacdo um desempenho
superior frente aos demais concorrentes.

7

Para desenvolvé-las, é necessario que no nivaniaarional se facam uso de
investimentos em pesquisa, enquanto no nivel iddalj seja aplicada a aprendizagem. E neste
segundo plano que este trabalho objetiva-se, carilizacdo do treinamento para que assim
possa-se aperfeicoar as competéncias internasj@ssa organizacao.

3 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
3.1 CONCEITO DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Uma das possiveis definicbes de treinamento, segGhavenato, (2000, p. 496 —
497):

Treinamento € &ducagdo profissionadue visa adaptar o homem para
determinado cargo. Sewdjetivossituados a curto prazo séo restritos e
imediatos, visando dar ao homem o0s elementos eaisermgara o
exercicio de um cargo, preparando-o adequadamardeete. E dado nas
empresas ou em firmas especializadastremamento Nas empresas, €
delegado geralmente ao nivel do chefe imediato eksga que esta
trabalhando. Obedece a um programa preestabeleciakende a uma
acao sistemdtica visando a adaptacdo do homenabalito. Pode ser
aplicado a todos os niveis ou setores da empresa.

Em outras palavras, o treinamento tem por finabdagidar a alcancar os objetivos da
empresa, proporcionando oportunidades aos empregddotodos os niveis de obter o
conhecimento, a pratica e a conduta requeridosqugémnizacéo. Goldstein (apud SILVA, 2006,
p. 95) conceitua treinamento como “a aquisicdo esigtica de atitudes, conceitos,
conhecimentos, regras ou habilidades que resultmrmumento da performance no trabalho”.
Latham (apud SILVA, 2006, p. 95) define treinamecdono “o desenvolvimento sistematico de
padrdes de atitudes, conhecimentos e habilidadesnidos por um individuo para desenvolver
adequadamente uma tarefa ou trabalho”.
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7

A transmissao de informacbes € o elemento fundahem diversos programas de
treinamento, pois é através do seu conteldo, queode disseminar informacbes entre os
treinandos como um corpo de conhecimentos. Seia fdebem assimilada, a transmissao se
dara mais facilmente, caso contrario, serd umaipara transmissao.

Vasconcellos (apud PEREZ; DE SOUZA; DALMAU, 200503) sugere que ndo ha
possibilidade de se elevar o nivel social e semdedeer economicamente sem aumentar as
habilidades intelectuais ou técnicas. Portant@rganizacdes devem fornecer estruturas e meios
adequados para possibilitar a aprendizagem.

Chiavenato, (2000, p. 534) conceitua Desenvolvim@rganizacional da seguinte forma:

O Desenvolvimento Organizacional € um esforco naigg de mudanca
planejada e que envolve a organizagdo como umalidaata.
Desenvolvimento organizacional € um programa edoicakt de longo
prazo, orientado no sentido de melhorarposcessos de resolucdo de
problemas e de renovacdo de uma organizacdo, mediante uma
administracdo mais colaborativa e efetiva da calesta organizacao
com assisténcia de um agententedancaou catalisador, e com o uso de
teoria e da tecnologia de ciénciaammportamento organizacional.

Ainda segundo Chiavenato (2000, p. 496), entende dgsenvolvimento profissional:
“[...] é a educacdo que visa ampliar, desenvolvaperfeicoar o homem para seu crescimento
profissional em determinada carreira ha empregaaca que se torne mais eficiente e produtivo
no seu cargo”. O mundo atual vive em constante emide mudanca. Esse ambiente em que as
organizacdes estdo inseridas exigem delas umdeapacidade de adaptacdo para que possam
sobreviver. E a partir do desenvolvimento organdrsal que procura-se responder a estas
mudancas cientificas, tecnolégicas, sociais, ecara@@npoliticas, etc.

O desenvolvimento de pessoas, segundo MilkovichoadBau( apud PEREZ; DE
SOUZA; DALMAU, 2005, p. 03) [...] “ € um processe tbngo prazo que abrange ndo apenas o
treinamento relacionado ao cargo, mas, também,r@irea e outras experiéncias tal como
trabalhar a motivacdo dos empregados”. Stoner enfae ( apud PEREZ; DE SOUZA;
DALMAU, 2005, p. 03) corroboram com o exposto quaabd contexto temporal dizendo que “os
programas de treinamento sdo destinados a maaterethorar o desempenho atual, enquanto os

programas de desenvolvimento buscam desenvolvéidaales para trabalhos futuros”.

Lima ( apud PEREZ; DE SOUZA; DALMAU, 2005, p.04nda ressalta que a empresa
deve tratar as politicas e acdes de treinamentsengolvimento com mais seriedade a medida
gue a mesma perceba e comprove que o treinamembopdderoso instrumento de alavancagem
de negocios e resultados, um diferencial competittv uma necessidade constante para
aperfeicoamento e reciclagem dos seus colaboradd@sm este raciocinio que as organizacdes
devem considerar o treinamento como um investimest@tégico e prioritario, principalmente
se esta em processo de mudanca organizacionaldmssg expandir o seu negdcio.

As competéncias estao profundamente ligadas aealiindividuo naquilo em que ele
produz ou satisfazé-lo no trabalho. E fundaments q individuo adquira conhecimento e

habilidades para que este esteja apto a exercer auvadades, e é neste contexto que o
treinamento pode auxiliar no desenvolvimento daspeiéncias.
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4 IMPACTOS ENTRE TREINAMENTO E  DESENVOLVIMENTO
CONCILIADOS A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Existe uma grande preocupacdo entre pesquisadopsfissionais a respeito de se
avaliar o treinamento. A causa deste problemaretéionada, principalmente, ao aumento do
volume de investimentos em treinamento pelas ozgafies e a necessidade de se medir sua
efichcia. Na avaliagdo de treinamento, sdo colhidédsmacdes sistematicas sobre todo o
processo, e € atribuido valor ao treinamento, ndgao grau em que ele contribuiu para o
desempenho dos individuos, grupos e organizacaaavaliacdo também funciona como
realimentacdo do sistema de treinamento, idemtificese necessidades de aperfeicoamento nos

programas e apontando aspectos positivos (FREETBORGES-ANDRADE, 2004, p. 45).

(SILVA, 2006, p. 92) diz que “[...] em um ambiem® que 0s recursos sao cada vez mais
escassos, torna-se vital o alinhamento dos obgetieareinamento com os objetivos estratégicos
da organizacgdo.” Para Koslowski, Brown, Weissb€annon-Bowers e Salas apud Silva (2006,
p. 92), a raz&do para o investimento em treinamérdaonecessidade de aumentar as habilidades
dos empregados para se alcancarem os objetivaégitos da organizacdo. Segundo esses
autores, pressoes por melhorias continuas e adajstdb organizacional comecam a enfatizar a
presumivel ligacdo entre os resultados de treintoreea eficacia da organizacao.

Ainda (SILVA, 2006, p. 92) faz o seguinte comerdatcerca do assunto:

As profundas mudancas socioculturais, politicasgndkgicas e
econdmicas que caracterizam o cenario atual damiaeg0es, exigem
gualificacdo da mao-de-obra para dominar tecnatogpdisticadas e atuar
em ambiente competitivo. Mais do que nunca, asnizgades estao
procurando aumentar a competitividade dos prodaitesrvicos. Com tal
objetivo, tém investido macicamente em programasreleamento dos
empregados, como forma de aumentar as competéndiagluais com
vistas agore competenciega organizacao.

No mundo atual, as empresas gue se contentareroreente executar bem a tecnologia
gue detém, estardo fadadas a falirem. A concoaétaial demanda que as empresas retirem o
maximo de seus recursos. Cada vez mais podemdsdeetipo de tecnologia para compra, logo,
ndo é a tecnologia que fara a diferenca entre gwesas e sim o que fizer melhor uso
dela(CARVALHO apud BOOG, 1999, p.137). Com iss@eésuma importancia que a mao-de-
obra obtenha pleno conhecimento da tecnologiagqagase gere vantagem competitiva frente as
demais.

Quando se planeja fazer uma mudanca de tecnoldgia,equipes preparadas é
fundamental, assim como a necessidade de treindalss ndo se consiga contratar pessoas
experientes pode se tornar uma decisao estrati@gicmportante quanto os equipamentos. Em
situacBes em que se desejam ter mudancas orgamiaicio T&D é claramente percebido como
um fator de sucesso (CARVALHO apud BOOG, 1999, @13

Com base no comentado acima, observa-se que sergardazacao deseja melhorar seus
produtos e servigos, € necessario que haja tambémalhor preparo da sua mao-de-obra. Desta
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forma, no capitulo a seguir, identificou-se pelagquésa de campo as necessidades de melhorias
neste quesito importante em qualquer segmento d=ade

5 ESTUDO DE CAMPO
5.1 MATERIAL E METODOS

O estudo de campo foi realizado em uma empresdaliga segmento de consultoria em
Recursos Humanos localizada em uma cidade da R8gidiana do Estado do Rio de Janeiro, na
gual a pessoa entrevistada ndo somente é especidisirea de RH como também ministra
Cursos nesta empresa.

Existem diferentes técnicas para que se possdfidenta gestdo de competéncias, como,
por exemplo pesquisas documentais, analise da onigsa@o, objetivos institucionais e outros
documentos referentes a estratégia da organizaffervacao, grupos focais, questionarios
estruturados e entrevistas (BRUNO-FARIA; BRANDAQudpCARBONE et al, 2005, p. 56). E
nesta ultima que foi centrada a técnica deste esteadtampo.

A entrevista € uma técnica de pesquisa bastaniadiifa para se mapear competéncias.
Nela, se busca captar a percepcao dos entrevistaoiges de dados levantados na analise
documental e pretende-se identificar as competémgaessarias a organizacdo. Foi estabelecido
um roteiro com perguntas abertas e qualitativas base no referencial tedrico descrito em
capitulos anteriores.

1. Vocé ja participou de algum planejamento estratéga?

R: Nao diretamente. Participei como consultora sogestdes para algumas etapas, entre
elas, uma empresa de grande porte em certa cidad®edido Serrana do estado do Rio de
Janeiro sobre alguns programas de treinamento gsganequipe ministrou no ano passado
(2011) e que, no nosso entendimento, tal como fdoamulados, necessitariam de uma revisédo
em alguns pontos, mas néo participei diretamentatoracdo de um planejamento estratégico
para o setor de treinamento. Até porque, como tmmes, nossa equipe ndo participa destas
decisobes.

2. Caso participasse, como se da o posicionamento g¢eiticas de RH dentro deste
processo?

R: Acredito que a primeira coisa é definir qual éapel do RH, ou seja, se ele é
operacional, tatico ou estratégico. Depende dol mrieedesenvolvimento de cada empresa,
depende da capacidade dos profissionais de RHarnusa € de que cada vez mais eles deixem
de ser um RH operacional e que passem a ser paelosmen RH mais tatico e se possivel
estratégico. Nao é a realidade no Brasil para anaailas empresas.

3. Realmente é observado que este assunto € ainda rouitratado a nivel
operacional, ndo a nivel estratégico?

R: Nao criamos ainda uma cultura no Brasil. Acreditie ndo é sé responsabilidade dos
profissionais de RH, dos executivos e da direc&oetiapresas de reconhecer a real importancia
do setor hoje em um momento tdo crucial de crestonede escassez de mao de obra
gualificada. Se vocé reparar, o RH no Brasil semledveu muito em funcéo de certas mudancas
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histéricas, econbmicas e politicas, como os anpsa 3Dertura econémica no fim da ditadura, a
elaboracéo de leis em prol do trabalhador. Acregiite teremos que esperar um cenario que ja
esta se revelando. Talvez seja por isso que tpata®as de RH hoje estdo buscando se capacitar,
se aprimorar, se desenvolver, assim como tambéerespe o mundo empresarial abra um
pouco a sua voluntariedade e ndo veja os Recursmsiitbs mais como uma despesa, e sim mais
como um capital humano, que é mais um difereneigd p sucesso ou fracasso da organizacao.

4. Esse € um dos pontos que este trabalho pretende qisar, ou seja, muitas
organizacdes consideram as politicas de treinament® desenvolvimento como
custo e ndo como investimento.

R: Exatamente. Estamos em uma fase de transicaita bhisa j& mudou e muita coisa
ainda tem que mudar.

5. No processo de gestdo de RH, vocé enxerga uma visaais estratégica ou de
curto prazo?

R: De curto prazo. Infelizmente atualmente o RH éstmando decisdes em funcédo de
algumas urgéncias que néo foram planejadas. Ailgtaavum RH muito operacional. Ou que
tentaapagar incéndioO RH hoje ainda tem um carater corretivo e n&vemtivo, logo, ndo de
planejamento. Mas acho que isto pode mudar.

6. Os profissionais da area possuem uma ViSd0 mais méa ou possuem um
conhecimento mais amplo? Qual sua opinido a respeitisso?

R: Mais técnico. Infelizmente mais técnico. Um dweos que um profissional de RH
possui € que ele ainda € muito mal qualificado.r@ieer, ele aprende as técnicas, como técnicas
de treinamento e selecéo, etc.

7. Na teoria, vocé quer dizer?

R: N&o, ndo. As técnicas mesmo. Mas néo aprendgestdo em termos de planejamento
estratégico. Entdo acabam fazendo o que sabe.

8. Para vocé, RH traz vantagem competitiva?
R: Claro, com certeza.
9. E como ele traz este tipo de vantagem competitiva?

R: Pense bem: vocé tem um cenario hoje que exige demanda por mao de obra
gualificada que ndo temos. Infelizmente a méo da ab Brasil € muito, muito desqualificada.
Todo mundo diz pelas diferentes formas de midigsngfis estamos em um momento de grande
crescimento no Brasil, s6 que ndo crescemos paorgoiéemos mao de obra qualificada. E o que
estamos fazendo? Qual o dilema hoje? Ou capadizedemos ou importamos. Com crise na
Europa, muitos profissionais acabam vindo paravi@&smo neste Ultimo ano, mais de 200 mil
estrangeiros entraram em nosso pais. Isto é unkepnatsério, pois vocé acaba tendo que reter,
porque gquando vocé capacita o seu profissionalaacsncorréncia quer toma-la de vocé. Entéo
como vocé sem capital humano de qualidade consegua frente? Quem se preocupa com
isso? O RH. Entdo o RH hoje é de vital necessigade qualquer empresa.

10
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10. E o Treinamento e Desenvolvimento? Qual a ligacadele com a estratégia da
organizagcao?

R: Total. Primeiro pela falta de m&o de obra gicada. Vocé nunca tem um candidato
gue esteja pronto para exercer as atividades dm &xigido, vocé acaba tendo que dar algo a
ele. Quem é que vai desenvolver as competénciassswias? E o setor de treinamento e
desenvolvimento. O que acredito hoje é que este ssth mudando. Antes 0s treinamentos eram
realizados em grandes grupos. Hoje, a parte de T&Entoring, coachingetc, formam um
desenvolvimento mais customizado, ndo para gragdgss, mas um mentor de um ou dois
funcionarios. Essa € uma tendéncia do RH. Agorarmagsemos treinar alguns lideres em nossa
empresa, que é um outro problema sério no Braegsbk gerentes ndo sédo lideres. Geralmente
vem de uma experiéncia, de uma competéncia téanas,ndo desenvolveram as competéncias
técnicas necessarias para liderar. Entdo, temosuque esta defasagem, este estilo de geréncia
hoje que € muito mais a lideranca do que a chedfian, pessoas que ndo foram preparadas para
iSS0.

11. Isto pode ser visto na pratica?

R: Muito. Mais treinamento gerencial do que treieato técnico. A gente pega muito
esta media, este nivel gerencial para formar, papacitar, as competéncias fundamentais
necessarias.

12. As etapas do T&D podem ser vistas no dia a dia?

R: Sim, pela avaliagdo de desempenho, entrevist@isas liderangcas, acompanhamento
estatistico, entre outros.

13. Como vocé avaliaria a eficiéncia e eficacia dosqggramas de T&D?

R: Isto € um problema sério também, porque sdogsogce fazem a avaliacdo dos
resultados. Acho que s6 podemos fazer este timvaleacao através da Matematica. Ndo gosto
de fazer apreciacédo subjetiva. Isto deve ser &ivés de dados estatisticos. O profissional de
RH nédo gosta muito disso.

14.Foi exatamente por este motivo que formulei esta gstdo. Porque este tipo de
avaliacdo no que pude identificar pelo referencialedrico descrito neste trabalho
€ que ele é feito de forma muito subjetiva. Ndo seensura quantitativamente.

R: Demais. Se agregou de fato valor as técnicagjuengrau, todos os instrumentos de
medicao realizados pelas areas de T&D, ndo se €abie. que isto € uma falta grave no setor de
RH. E eu credito esta falta a pouca adesao dospiofial de RH a estatistica. Infelizmente.

15.No mercado, existem metas especificas para cadadige treinamento?

R: Sim, ou pelo menos deveria ter. Cada um na derdatipula as metas de acordo com a
organizacao, o que pretende atingir, 0 que pretesplerar, isto deve ser feito pelo planejamento
estratégico.

16.Estas metas sdo quantificaveis?

R: Somente as grandes empresas conseguem fazdstistesta muito empirico, amador.
No dia em que se der valor a isto, acho que vamdas valor ao treinamento.

11
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17.Existe uma relacao entre tipo de treinamento e tipde competéncia?

R: Claro, tem que haver. Deve-se adequar o tiptreil@mento ao tipo de competéncia
gue se quer desenvolver. Dentro daquela organizde@ioela cultura, daquelas necessidades. Eu
ndo posso aplicar o mesmo tipo de treinamentogfeentes empresas. Preciso ver quais sdo as
diferencas e singularidades de cada uma delas.

18. Por fim, para vocé, existe uma desvalorizacdo deeinamento?

R: N&o. Até porque como ndo temos um sistema deagda que forme bons
profissionais, seja que nivel for, para o exercid® sua vida profissional, sabemos que as
empresas estdo se incumbindo de realizar esta.t&a&bemos que temos um dos piores sistemas
educacdo do mundo. Somente alguns dados: no sistensvaliacdo PISAProgramme for
International Student Assessmer®rograma Internacional de Availacdo de Alunes-um dos
ultimos, em 56 paises, nos, brasileiros ficamogikimo lugar, em matematica e leitura. Nossa
campanha é a pior possivel. Outro dado importamtee os estados brasileiros, o Rio de Janeiro
infelizmente, ocupa o segundo pior lugar em qudkdde educacdo. Entdo, que € que chega na
sua empresa? Alguém que nitidamente precisa seadee Se vocé nao treinar a pessoa, nao tera
uma méao de obra devidamente qualificada. E istdigo em todos os niveis. Muitos ndo se
capacitaram para uma universidade. NOs temos usgarbanm e tudo que esta em uma base ruim,
e fragil. Infelizmente ndo formamos pessoas. Atoeque isto seja uma estratégia para que as
pessoas ndo tenham senso critico, e portanto, vatdhor. As empresas que ndo investirem em
T&D, serdo engolidas pelos concorrentes. Estaitti@acdo perversa do Brasil. Pagamos impostos
altissimos e o governo ndo faz o minimo. Isto é guestao politica.

5.2 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Através da entrevista realizada anteriormente foolservados algumas categorias que
corroboram com o referido tema. Entre eles poderitas a importancia do RH e seu papel. E
inegavel que o RH é importante em qualquer orgagéizapois é ele que identifica problemas e
propde solugcbes para que a mesma consiga alcargangetas e objetivos, seja eles no longo,
médio ou curto prazo. Entretanto, o que foi obs#vaa entrevista diz respeito & migracédo de
um RH operacional para um modelo tatico e estradegima vez que o modelo operacional é o
mais praticado no Brasil, segundo a entrevistada.pffissionais de RH, assim como 0s
gestores, precisam se capacitar cada vez maigjparseu capital intelectual seja reconhecido e
valorizado.

Outra categoria observada diz respeito as visod’Hlde curto prazo. Ainda hoje, com
diversos métodos de se planejar organizadamerigadespronto as contingéncias sujeitas em
qgualquer planejamento, se impera um modelo deeracatretivo, ou seja, situacional, onde se
busca tdo somente resolver a situacdo naquele nimneeque pode implicar problemas no longo
prazo.

Uma terceira categoria volta-se para a ausénciande de obra qualificada nas
organizacdes, comentada pela entrevistada. A edocnstante e a educacao basica sao itens
gue deveriam ser observados a todo momento paj@s®competentes, o que fazem com que as
organizacdes assumam um papel que deveria ser gelto Estado, como criar condicbes
minimas para a aprendizagem. Quando as organizag@esoptam por capacitar seus
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funcionarios, acabam tendo que importar mao de gbadificada de outros paises. Este tipo de
abordagem pode ter como vantagem o fato de aari@ncorréncia para obter funcionarios
competentes em areas estratégicas das organizagéespode ter uma séria desvantagem:
importando mao de obra pode ocasionar reducdo dasvao mercado interno, gerando
desemprego, além do fato de desmotivar a mao degdlexistente.

As técnicas de treinamento foi outra categoria masia na entrevista. Atualmente esta
acontecendo uma evolucdo nos métodos e nas téaecasinamento. Conforme comentadas
anteriormente no referencial tedrico, existem difiges técnicas que podem ser utilizadas em um
programa de treinamento, porém grande parte del@s @oltadas ao treinamento de grandes
grupos, o que dependendo da atividade fim da argeéid pode ser benéfico ou ndo. Hoje, as
organizagdes buscam customizar seus programas, ccarbjetivo de formar profissionais
diferenciados e competentes, para que possanmeaiapreparados as mudancas.

Um fator significante observado neste estudo depoafoi a auséncia de lideranca por
parte dos gerentes. Falando de Brasil, nossostgsreéo estdo bem capacitados tecnicamente,
mas formados de experiéncias outrora bem sucedida® acreditam que podem obter sucesso
no futuro.

Um ponto crucial comentado pela entrevistada ffalta de avaliagbes quantitativas dos
treinamentos. Os avaliadores, pelo fato de muitges ndo terem conhecimento dos métodos
guantitativos, optam por fazé-lo de forma subjetigdando por exemplo, identificar se o
individuo realmente compreendeu aquilo que foinkdédo ou n&o. No subtitulo referente a
avaliacdo do treinamento, comenta-se que os rdsslfzodem ser interpretados como suposi¢cées
e ndo como avaliagbes, uma vez que dependendopdodé programa implementado, seu
feedbackpode ndo ser muito cientifico. Esta categoria estamente de acordo com este
comentéario, exatamente em muitos casos com a fidtaconhecimento estatistico dos
profissionais de RH neste quesito muito importaafmal, € por meio deste critério de avaliacdo
€ que poderemos identificar se o treinamento foi awwesso ou ndo frente a estratégia da
organizacgao.

Para a entrevistada, existe realmente uma ligagie 8pos de treinamento e tipos de
competéncia, pois quando um funcionéario esta spnejmarado para exercer determinado cargo
ou fungcdo na organizagéo, ele desenvolve habilgladatitudes de acordo com a cultura da
organizacao. Isto faz com que ele se torne comggetamquilo em que foi preparado para fazer e
gera vantagem competitiva no mercado, criando posdeiservicos de maior valor agregado.

Por fim, o treinamento continua sendo bem vistoneocado, porque este € o meio pelo
qgual as organiza¢des podem integrar seus funcamarsua cultura e 0s mesmos possam exercer
suas atividades. Notou-se uma andlise critica pote pda entrevistada de que a educacgao
brasileira esta aquém do que se pode esperar de nag@ que estd em crescente
desenvolvimento. Ainda segundo a entrevistada, andisto se deve a deficientes questbes
politicas, sociais e econdmicas. Este é um dosvospelos quais as organizacdes fazem uso do
treinamento e desenvolvimento para uma melhor fo@imeprofissional. Entretanto, somente
treinar ndo basta. E preciso também reter estesofudrios concedendo melhores beneficios para
gue estes ndo sejam atraidos pelos concorrentes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme descrito na introducdo deste estudo, etigbj geral deste trabalho buscava
identificar se as iniciativas de treinamento deséndas pelas organizacfes estdo ligadas a
estratégia organizacional. E isto foi realmentestatado, pois uma organizagdo que pensa
estrategicamente de forma consciente e continderai¢e, planeja melhor. E o treinamento &
uma politica que pode auxiliar profundamente ngstesso, capacitando funcionéarios de
acordo com suas areas de competéncias, sendoenmnendial para a organizagdo como um todo.

Buscou-se caracterizar o conceito de estratégianaacional e o desenvolvimento de
competéncias estratégicas, fazendo usdalanced scorecare@ da administracdo estratégica
COmOo meios para que uma organizacado possa constnuplanejamento estratégico eficiente e
eficaz.

Com o conceito de treinamento e desenvolvimenioidémtificado os métodos para se
elaborar um programa de treinamento, pois comoatiteriormente, é pelo seu contelddo que se
pode disseminar informacdes entre os treinando® aomcorpo de conhecimentos necessarios
aos rumos que a organizacao deseja tomar.

A entrevista realizada identifica que impactos dw/idades de treinamento e
desenvolvimento podem trazer sobre esses proceassos, por exemplo, melhor formacéo do
profissional, criagdo de capital intelectual e antmedas habilidades dos empregados para se
alcancarem os objetivos estratégicos da organizacao

Analisando criticamente o tema, observou-se quBrasil, a assimilagdo dos programas
de treinamento depende de fatores externos a aegdu, principalmente no que tange a baixa
gualidade de ensino brasileiro, questdes sociasoadmicas. Porém existe um movimento que
esta fazendo com que este cenario mude e possaaioente em um futuro proximo contornar
esta situacéo, avaliando melhor o treinamento.

Enfim, com este estudo percebeu-se que se umaizagaao resolve investir em seu
funcionario, por meio do T&D, este mesmo funcioo&pgrega valor & organizagdo, gerando
vantagem competitiva frente as demais, como preda® melhor qualidade, rapidez nos
processos entre outros.
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