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RESUMO

A preocupagéo com o treinamento e o desenvolvimento
profissional de .gerentes como base para o desenho de suas
.respectivas carreiras tem sido substancial e vem aumentando, cada
vez mais, nos Gltimos anos. Em um cendrio altamente din&mico como
o atual, as empresas e_stao incorporando a cbnsciéncia de que
investir na formag¢do do seu corpo gerencial é a saida para o
enfrentamento das incertezas_prdporcionadas pelo ambiente.

O objetivo desta pesquisa foi analisar a ‘coeréncia entre o
Sistema de Carreira e Desempenhq e o Programa de Treinamento e
Desenvolvimento .Profissional dos -gerentes da Marisol S.A.
Indistria do Vestudrio, empresa situada na cidade de Jaragud do
tSul, Estado de Sahta Catarina.

0 método empregado foi o estudo de caso,vpor possibilitar
a anélise intensiva das varidveis em questdo. A populag¢ao desta’
'pesqﬁisa é composta pelo 6rgao de recursos humanos da empresa em
conjunto com os diretores/superintendentes, gerentes de primeiro
' escaléo e seus subordinados diretos. Os dados foram coletados por
meio de entfevistas semi-estruturadas, questiondrios e através de
consﬁlta a registros documentais.

Os resultados 6btid05 demonstram que hé congrué&ncia entre
o Sistema de Carreira e Desempenho e 0 Programa de Treinamento e
aDesenvolvimento Profissional dos gerentes da organiza¢do pesqui-

sada.



ABSTRACT

Coneern‘with the training and the professional development
of managefs as a base for the design of their respective careers
has been substantial and has been inCreasing‘%ore and more in the
last few years. In a highly dynamic scene such as the current
one, bussinesses are becoming conscious of the need to invest in
the training of theif éore~management7people and to find ways of
cenfronting the-uncertainties proportioned by environment.

The objective of this research is to analyze the relatioh—
ship between the Career Development Systems and the Training and
Professional Development Programs of the managers of the clothing
industry, Marisol S.A., a business in the city of Jaragué do Sul,
Santa Catarina.

A case study was done in order te facilitate an in depth
analysis of the variables in question. The population of this
research is the human research component of the business in
conjunction with directors/superintendents, and managers at the
upper levels and their immediate subordinates. The data was
collected through the use of semi-structured interviews, and the
application of questionnaires and through the acquisition of
doeument~registers.

The results demonstrate that there is congruence between
the Career Development System and the Training and Professionalb
-Develepmeht Program of the managers in the organization that was

_the objetc of the research.



I1.INTRODUGCAO
1.1 Tema e Problema de Pesquisa“

A importédncia que a fungdo gerencial possui dentro das

N L & : X
organizag¢des empresariais tem levado um grande numero de autores
a dedicarem grande dose de atengdo a esta questdo. Os.estudiosos
entendem que gerentes treinados e em processo de desenvolvimento
devem ser considerados como um recurso indipensdvel & sobrevivén-
cia competitiva das organizagdes:

" A diferenca entre organiza¢des competi-
doras localiza-se, principalmente, nido em
seus estoques de recursos materiais, nem
mesmo em suas habilidades técnicas, mas
sim na habilidade de seu pessoal em
utilizar tecnologias e recursos, e assim
tornar essas organiza¢des mais eficazes".
(Leocadio, 1980, p. 324 - 325).

Os paises considerados em desenvolvimento estdo incorpo-
rando a consciéncia de que investir na formag¢do de seus préprios
gerentes significa livrar as suas economias do dominio das
empresas multinacionais. No Brasil, a preocupa¢do pelo Treinamen-
to e Desenvolvimento Gerencial estd :em franca ascensdo; esta
pridtica ird permitir que elementos nacionais gerenciem os
recursos e as riquezas das organizagbes sem terem que recorrer a
importa¢do de talentos ndo nacionais.

Para Aquino (1980), no ambito organizacional, o sistema de
carreira é a atividade responséavel pela ascensdo do empregado,

ou, ‘melhor dizendo, pela perspectiva de vida, de crescimento e de

progresso dentro da empresa.
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Em uma organizacéo, a carreira de um empregado é um longo
processo gqgue -tem inicio com a_selegéo e admissdo, passa por todo
seu desenvolvimento profissional e se estende: até a aposentado-
ria. No entendimento de Aquino (1980), a Administragao de
Recursos Humanos deve propiciar as condi¢bes essenciais para que
as reélizagﬁesipessoais atinjam a sua plenitude, e o sistema de
darreira se constitui em um dos itens que atendem a boa parte
dessas necessidades.

Tradicionalménte, as organiza¢cbes tém mostrado apenas
interesse passageiro pelo sistema de carreira de seus empregados.
Apenas quando eventualmente surge uma promogdo, e, consegiien-
temente, a necessidade de sucessdo, é que as. organizacgdes se
defrontam com o problema de encarreiramento do seu pessoal. Désta
forma, a trajetéria de carreira da pessoa nem sempre € produto de
"decisbBes e investimentos realizados com base em um planoc racio-
nal, consistente e de longo prazo.

Os empresdrios mais realistas e os administradores de
recursos humanos experientes:sabem gue o prqcesso de preparagéo,
amadurecimento e"desenvolviménto ge:encial é relativamente longo
e arduo. Nenhuma escola forma gerentes.

vNesse contexto, de acordo com a percep¢do de Leme (1986),
. cabera sempre as organiza¢des um papel educacional mais importan-
te, no sentido de suprir deficiéncias da escola e formar seu
quadro ggréncial ajustado as suas necessidades atuais e futuras.

A;bﬁdugrque (1992) entende que a emergéncia de um novo tipo

- de prbfiSSionalismo, a elevagdo do nivel do trabalho e a tendén-
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cia do trabalho em grupo'nas organizagées modernas implica a
necessidade de corpo gerencial‘ea de empregados com nivel de
educagéo,-formagao e qualificagdo profissional cada vez maior.
Este fato, ainda de acordo com este autor, torna as exigéﬁcias
educacionais e de formag¢do parédmetro fundamental do névo modelo
de relagdes de trébalho e gestao de recursos humanos nas empre-
sas. |

Diénte do exposto, supbe-se que as ofganizagées que definem
as suas agées de treinamento e desenvolvimento com base em seus
sistemas de carreira terdo maiores chances de responder adegqua-
damente as suas demandas.

A partir desta}suposicéo, verificou-se a possibilidade de
estudar a relagdo entre o Programa de Treinamento e Desenvolvi-
mento Profissional (PTDP) de gerentes e 0 sistema de carreira na
Marisol S.A. Indastria do Vestuario.

Assim sendo, formulou-se o seguinte problema de pesquisa:

H4 congruéncia entre o Programa de Treinamento e Desenvol-
vimento Profissional dos ocupantes de cargos de geféncia e o

Sistema de Carreira e Desempenho»da'empresa ?
1.2 Objetivos

O objetivo geral do trabalho é averiguar se as ag¢des
referentes a treinamento e desenvolvimento de gerentes na Marisol

8. A. Indistria do Vestudrio estdo de acordo com seu respectivo

sistema de carreira.
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A partir do objetivo geral proposto, trés objetivos
especificos servirdao de guia para o trabalho,'a saber:
* jidentificar e caracterizar o sistema .de carreira e desempenho'
da Marisol S. A. Indistria do Vestudrio;
‘"% jdentificar e caracterizar o programa de treinamento e desen-
volvimentO'profissional de gerentes dé Marisol S. A. Industria do
Vestudrio; |
* examinér a éongruéncia, medida através das dimensdes organiza-
cional, profissional e pessoal, entre o sistema de carreira e
desempenho e o Programa de‘Treipamento e Desenvolvimento Profis-

sional dos gerentes na organizagio em estudo.
1.3 Justificativa Teérica'e Préatica

A 4rea de recursos humanos, ao longo dos ultimos 15 anos,
vem récebendo uma grande dose de aten¢do por parte das organiza-
'qoes, por perceberem que, em um cenarlo altamente dindmico como
o atual, 1nvest1r nas pessoas passa a ser pr1mord1a1 para a sua
sobrevivéncia. '

A.competitividade empreéarial vem-se tornando cada vez mais
aclrrada e este fato gerou uma nova concepg¢do de organizagéo
competlt;va, onde tecnologla e recursos humanos qualificados
~andam juntos, a. procura continua de inovagSes, qualidade dos
produtos e produtividade.

Cabéﬁas otgénizagées assumir parcela cada vez maior na

_ fotma@éouge* desenvolvimento de seus coléboradores, a fim de
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poderem aéompanhar passo a passo as inovagées' e .combater as‘,f‘
interferéncias a que estdo._sujeitas.. .- ,

Assim sgpdo, [0 Sistema de Carreiré e Desempenho e o.
Programa de Treinainénto e Désenvolvimento Profissional, dois

& _
componentes da 4rea de Recursos Humanos, devem ser acionados para
qﬁe os subsidios néCesSérios ao enfrentamento das incertezas
impostas pelo ambiente, no qual a organizag¢io estd inserida,
sejam cada vez mais fortalecidos.

Este estudo tem a pretenséo de somar novos conhecimentos
aos j& existentes e, consequéntemente, contribuir para o desen-
volvimento‘teérico-ehpiriéoqda_érea.

Dentro de uma perspectiva prética, almeja-se que as conclu-
sbes obtidas a'ﬁartir deste trabalho possam fornecer importantes
subsidios aos dirigentes empresariais, com relagdo & devida

condug¢do das atividades de recursos humanos no &mbito organiza-

cional.
1.4 - Organizac¢do do Estudo

Este trabalho estrutura-se em éeis capitulos.

0 primeiro apresenta uma»visao geral a respeito do tema e
do prqblema de pesquisa enfocado. A seguir, abordam-se os objeti-
VQs'arserem alcangados e a justificativa, tedérica e pratica, para
- realizagdo deste tfabalho.

o segundo capitulo refere¥se ao embasamento ,téérico-

embiriCQ_SObre 0 gual esté fundamentado este estudo. S3o apresen-
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tados os varios pontos de vista existentes a respeito do Sistema
de Carreira e Desempenho e.do’Programa_derTreinamento efDesenvolr
vimento Profissional. Na'seqﬁéncia,.é enfatizada a importéncia do
papel gerencial no @mbito organizacional.

A metodologia utilizadg é exposta no terceiro capitulo.
Nessa parte, sdo encontradas as perguntas de pesquisa, a defini-
¢do constitutiva de termos e varidveis, a definigdo operacional
das varidveis, o tipo e as técnicas de coleta e tratamento dos
dados além-das limita¢bes da pesquisa.

0 quarto capitulo diz~fespeito a apresenta¢do e andlise de
dados.

No quinto capitulo estdo registradas a conclusdo do estudo
e as sugestdes para futuros trabalhos na 4rea, bem como recomen-
dag¢des prdticas aos dirigentes da empresa pesquisada.

O sexto e ultimo capitulo expbe as consideragbes finais do

autor.
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II. FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

A integrag¢do dos seus subsistemas é um objetivo que
deve ser persegquido pela Administrag¢do de Recursos Humanos de
toda “e qualquer organizac¢do, e a harmonia entre os seus
setores é o que permite ao 6rgido de Recursos Humanos cumprir
seu verdadeiro papel:

"este parece ser um dos ideais mais
almejados pelos profissionais desta
drea, provavelmente porque percebem
que o trabalho isolado em recrutamento
e selegdo, em treinamento e desenvol-
vimento, em cargos e salédrios, em
avaliagdo, -acompanhamento e plane-
jamento de pessoal, ndo se realiza por
si s6, ndo consegue os resultados
esperados, ndao cumpre sua fungao
independentemente dos outros". (Resen-
de, 1986, p. 55) .

No intuito de melhor demonstrar a interdependé&ncia das
atividades desenvolvidas pela Administragdo de Recursos
Humanos, serdo abordados, a seguir, os principais aspectos
referentes as varidveis Sistema de Carreira e Desempenho e
Programa de Treinamento e Desenvolvimento Profissional, bem
como serd enfatizada a importédncia da atuagao do nivel geren-
cial, quando devidamente preparado, para o alcance dos

objetivos organizacionais.
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2.1 SiStemarde Carreira e Desempenho

A questao da carreira e do desempenho adquiriu maior
relev8ncia a partir dos enunciados sobre a estrutura burocréa-
tica descritos por Max Weber. Tal estrutura representou, em
dado momento histérico, um grande passo em dire¢do & raciona-
lidade, pois significou a substitui¢do dos critérios de
natureza tradicional, que predominavam no gerenciamento das
organizagbes até entdo, por crité:ios racionais de adminis-
- tragdo. B

A estrutura burocratica, segundo Métta (1977), 6
basicamente'constituida de um coﬁjuntb de cargos hierarquiza-
dos onde preir,alece o) bédrao monocrdtico de chefia, e os
ocupantes de cada cargo desempenham papéis rigorosamente
definidos. |

Chiavenato (1987) entende que, dentre outros aspectos
importantes, o membro da estrutura burocritica é um profis-
sional, pois ségue ﬁma carreira dentro da organizagdo na
medida em que'deménstraAmétito, capacidade e competéncia'bara '

tal. L t , ‘ vy ey e

voN A
N

Para Kwaspicka-(198§¥,fawquestao da compet&ncia profis-
sional, que é diretamente ligada & divis&o clara de tarefas,
é.preparaqao formal das pessoas para a execu;éo de suas
atribuigdes e a confrontagao‘do desempenho real dos indivi-
duos com os padrdes esperados, é um dos itens de maior

importanCia e que caracteriza fortemente a gquestfo da
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carreira e do desempenho na 9§trUtufa burocrédtica de organi-
za¢éo..

Ao determlnar padroes minlmos de desempenho, que devem
ser alcangados ou superados pelos ocupantes dos cargos no
exercicio :de seus deveres e, em contrapartida, recompensar
aqueles com desempenho = superior através de incentivos
financeiros, psicolégicos e sociais, a organizagdo burocréti-
ca cria uma intima relagdo entre a trajétéria de carreira e
a mensurac8o do desempenho individual.

A concepgdo de carreira tem variado, tanto no nivel
teérico-coqceithal‘ como no nivel da sua aplica¢do nas
empresas, em funcdo das estruturas organizacionais predomi-
nantes. Segundo a vis&o de Dutrar(1991), quando ‘predominavam
estruturas mais hierarquizadas e uma maior rigiéez organiza-

cional, a carieirg era entendida como sendo a sucessdo de

posi¢Bes, crescentes em termos hierdrquicos, que a pessoa

poderia ocupar no interior da organizagao.

"Estas posig¢des, em empresas tidas
como inovadoras, eram planejadas com
antecedéncia e de forma unilateral,
onde o individuo envolvido curvava-se
gratificado aos designios da empresa.
Naquelas empresas menos organizadas
as carreiras sempre foram deixadas ao
acaso, sendo atribuida ao individuo
a responsabilidade por sua gestao,
entendimento este compartilhado por
alguns teéricos." (Dutra,' 1991, p.
137) .

0 fato de uma das questdes mais delicadas na relagdo do
trabalhador com a empresa ser aquela relativa ao seu futuro

profxsszonal e a crescente nece551dade de as empresas
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envolverem'seus trabalhadores sdo situag¢des gue provocam uma
reflexdo tedrica mais profunda. Assim sendo, temos, por um
iado, a administragdo de carreiras,: como um;instrumentovpara<
conciliar expectativas da empresa e dos trabalhadores quanto
ao desenvolvimento profissional. E, por outro lado, as
empresas vanguardistas que estabelecem processos de gestdo
compartilhada de carreira onde o individuo é ;esponsével pelo
gerenciamento de sua carreira e a empresa pelo gerenciamento
das oportunidades.

Dentro desta visdo da carreira como responsabilidade
compartilhada e de sucessdo de espagos ocupacionais atribui-
dos ao individuo, Stumpf, London apud Dutra (1991), afirmam
que a carreira é a sequéncia de posig¢des ocupadas e trabalhos
realizados durante a vida de uma pessoa envolvendo uma série
de estdgios e a ocorréncia de transi¢bes gque refletem
necessidades, aspiragSes individuais, expectativas e imposi-
¢des da organizagdo e da sociedade.

Ainda de acordo com a concep¢do desses autores, a
perspectiva do individuo engloba entendimento e avaliagdo de
sua eXperiéncia profissional, ‘"enquanto a perspectiva da
6rganizéqéo engloba politicas, procedimentos e decisdes
ligadas a espagos ocupacionais, niveis organizacionais,
compensag¢ao, movimentd de pessoal e avaliacéo de desempenho. -
“Estas perspectivas séo conciliadas pela carreira dentro de
um_Cohtexto de constante ajuste, desenvolvimento e mudang¢as
de éspagos dcupacionais no interior da organizagao." (Stumpf,

London apud Dutra, 1991. p. 139).
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Portanto, o gerenciamento de carreira é um processo
conjunto, envolvendo o individuo e sua organizagdo. Nesse
processo, o individuo é o- elemento mais habilitado para.
gerenéiar sua carréira buscando efetividade, e a empresa é a
mais habilitada §ara gerenciar seus recursos humanos buscéndo
resultados. &

O sistema de carreira é, de acordo com a percepg¢do de
Meneses (1988), o subsistema de Recursos Humanos que estabe-
lece as varias carreiras de cargos da organizagdo, define os
critérios de ascenso, tanto na forma horizontal (mérito) como
.na vertical (promogédo) e'prevé o preenchimento opoftuno dos
cargos através da identificacédo de potencialidades.

Este autor enumera os resultados esperados a partir da

utilizag¢do, por parte da empresa, de um sistema de carreira:

estabelecer carreiras compativeis com a realidade e

as necessidades da organiiag&o;

- assegurar que os empregados tenham perspectiva de
desenvolvimento e ascensao profissional; |

- asségurar que O ascenso nas carfeiras ocorra de forma
transparente, criteriosa e dindmica;

- garantir que os gerentes possam planejar e realizar
o desenvolvimento e o ascenso dos seus subordinados,
destacadamente os com bom desempenho e potencial;

- propiéiar que os planos de Recursos Humanos de forma
interligada gerem resultados que,favoreqém a perfor-

_mance da organizag¢do.
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Meneses (1988) ainda enfatiza que determinados elos da
Administragdo de Recursos Humanos devem estar desenvolvidoé
ou em desepvolvimento, pois vdo gerar informacées e critérios
fundamentais para o sistema de carreira. Tais elos aos quais
o autor se refere sdo a Avaliagdo de Desempenho e os Progra-
mas de Treinamento e Desenvolvimen;o Profissional.

Embora as organizagdes 'possam ajudar as pessoas a
administrarem suas carreiras, o seu gerenciamentové, segundo
Stoner (1985), em Udltima andlise, uma responsabilidade do
individuo. Segundo a percepg¢do deste autér, os individuos que
tém objetivos e planos bem formﬁlados com relagdo asvsuas
carreiras tendém a ser mais'motivados e mais direcionados que
os outros. Conseqlientemente, serdo mais uUteis para suas
organizacgdes e terdo mais probabilidade de &xito trabalhando
nelas. |

O conjunto de cargos ocupados por uma pessoa ao longo
da sua vida profissional é o que caracteriza uma carreira
para Werther Junior, Davis (1983). Além disso, para estes
autores, a selegdo, por parte do individuo, das. posigdes
futuras que pretende alcangar dentro da organiz.agéo e a
defini¢do da trajetéria de aqéb que lhe permitird atingir oé
seus objetivos constitui o planejamento de carreira.

De acordo com Chiavenato (1989), o sistema de carreira
é um importante instrumento de desenvolvimento da organizagado
e prgpbrciona aos empregados uma visdo das regras do jogo e
EOSMmeiosnadequados para a orientag¢do profissional, com base

' nos-objetivos organizacionais.
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A responsabilidade pelo sistema de carreira ¢é da

empresa e dos empregados, segundo ‘a concepgdoi-de Pontes

(1988). Este mesmo autor:entende.que a empresa deve procurar L

estabelecer trajetérias de carreira e optar entre uma linha
de especializagdo ou generalista. A opg¢do por linha de
especializagdo fornece ao empregado um plano de desenvolvi-
mento em A&4rea especifica. E a forma tradicional no mundo
ocidental. A opg¢do por uma linha generalista ou de ndo-
especializa¢do fornece ao empregado um plano de desenvol-
vimento em vArios cargos ndo pertencentes a mesma 4rea. Esta
dltima op¢do propicia ao.eﬁpregado conhecer setqres’diferen—
tes, além de se aprofﬁndar no conhecimento da sua empresa.

FIGURA 1

Exemplo de Trajetéria de Carreira - Linha de

Especializag80o e Generalista

Vice-Presidente Administrativo'
: :

T L I T
Superintendente Superintendente Superintendente

de Marketing oo de RH > de Finangas
‘Gerente de _.|. Gerente de , Gerente de
Produto Remuneragao 4 Contabiidade
Analista de Anglista de . Analista
Produto Sr, . Cargos Sr. Contabi Sr.
Analista de , Anaista de (| | Andista
Produto Pleno Cargos Pleno Contabil Pleno
Anglista de Analista de » Analsta
Produto Jr, Cargos Jr. 4 _ Contabi Jr.
JAuxiiar de Ana- uxliar de Ana- Auxiigr- de
ista de Prod. [~*|ista:de Cargos Contabiidade

+— Trajetéria de Carreira - ‘Linha de’ Espetiauzacao :
. &= Trajetoria de Carreira - Linha Genérica

FONTE: PONTES, B. R. Adsinistracio dé cargos e saldrios, Sio Paulo = LTR, 1988,
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Normalmente, os sistemas de carreira sé permitem a
ascensdo profissional exclusivamente atraVés da ocupagdo de
cargos de chefia. Dessa forma, aqueles individuos que possuem
prefeféncia por cargos eminentemente técnicos ndo véem outra
alternativa que ndo seja a de assumir cargos de caréter
estritamente gerencial. A solug¢do para este dilema, de acordo
com a concep¢do de Pontes (1988), é a organizag¢do oferecer a
opg¢do, através do seu sistema de carreira, de carreiras
técnicas que sejam féo yalorizadas quanto as carreiras de
chefia, no tocante a salarios, beneficios, delegagio de
reséonsabilidade etc.

Este caso particular de carreira mencionado no parégra-

fo anterior é denominado carreira paralela e vem ganhando, ao
longo dos dltimos cinco anos, uma grande aceitag¢do, por criar
possibilidades de encarreiramento alternativo aquele direta-
mente ligado & estrutura organizacional da empresa.

Segundo Resende (1991), a carreira paralela ou carreira
em Y é uma das poucas evoiucﬁés realmente significativas,
relativa é<principios de valorizagdo de cargos, que aconteceu
nos ultimos tempos.

0 crescimento gradativo, tanto no nivel quantitativo
como gqualitativo, de cargos técnicos, de assessoria e
consultoria, por forg¢a do impacto do desenvolvimento da
tecnologia e das reformula¢des organizacidnais, as quais
inaicam’nitida redugdo de niveis hierdrquicos e surgimento de
m&is fun¢oes de»é;aff é, segundo este autor, a causa do

- .aparecimento desta op¢do de encarreiramento.
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Dutra (1991) entende que a carreira paralela representa
o elo de ligag¢do entre um modelo de gestdo de carreira tradi-
cional, caracterizado por estar 1ligado estreitamente a
estrutura organizaciOQal e por valér-se -de indicagbes
compulsérias, cada vez menos adequado as exigéncias da
modernidade, e um modelo avang¢ado de gestédo de car?eiras,
éaracterizado por responsabilidades compartilhadas, transpa-
rénqia de cfitérios e alta flexibilidade para negociagdo
entre as partes.

A carreira paralela poderia ser definida como sendo uma
seqiiéncia de posig¢des quei um individuo pode assumir no
interior de uma organizagéo, oriénféda em duas direcées: uma
de natureza técnica e Outré de natﬁreza administrativa, sehdo
o0 acesso aos maiores niveis de remunerag¢do e de reconhecimen-
to oferecidos péla empfesa garantido em qMalduer uma das
dire¢Ses escolhidas.

Esta modalidade de encarreiramento possui capital
importéncia, ,principalmente, para as empresas de Dbase
tecnolégica, que incorrem frequentementé no sério risco de
empobrecimento da sua capéqidade técnica e gerencial nas
dreas de pesquisa e desenvolvimento.

A causa comum para este fenbmeno é a falta de
flexibilidade do sistema de carreira tradicional que induz os
profissionais técniCOs‘a visualizarem as posi¢bes gerenciais
como Unica forma de as;ensao dentro da organizagdo. Tal fato,
com ‘base na percep¢do de Dutra (1991), além de fragilizar a

capacidade técnica da empresa ocasiona um conflito na medida
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em que OS profiss;ionais técnicos aspiram pela posigédo
gerencial, mas nd3o se sentem estimulados a investir na
formagdo e na capacitacgdo necessarias. |

A carreira paralela permite a_ empresa direcionar o
desenvolvimento e a ascensdo profissional dos seus membros de
acordo com as vocac¢des e expectativas individuais, minimizan-
do os riscos. de rebaixamento dos niveis de desempenho, tanto
na area técnica como gerencial, e propicia uma transicdo mais

tranqiiila, de técnico para gerente, agqueles gque assim ©

desejarem.
FIGURA 2
Exémplo de Trajetoria de Carreira
Linha de Chefia e Linha Técnica
[Linha_de Chefia] Linha Tecnica
X Diretor Profissional Consultor |
X Superintendente Profi i'ssionalt Consutor |
X Gerente Profissional Sénior £
v Chefe Profiesional Sérior |
Vi Supervisor -Prof‘ issional Sénior |
Opgl3o pela Trajetdria Continuag80 da Trajetoria
de Carreira de Chefia de Carreira Técnica
' | , ]
v Profissional Pleno 1
v Profissional Pleno | -
NV

Profissional Pleno |

1
Profissional Jirior [

H .
Profissional Jinior |
Profissional Jinior |

FONTE: PONTES, 8. B.-Adsinistra,cdo de cargos e salirios, Sdo Paulo : LIR, 1986,
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Uma abordagem recente e atualizada sobre a questdo do
sistema de carreira é a elaborada pela McBer e Company, setor
de pesquisa da Universidade de Harvard, cuja tematica
brioritéria é o campo da motivagdio humana, em conjunto com a
Hay Group, organiza¢d@3o gque atua no ramo de consUltofia e
assessoria em” recursos humanos, andlise organizacional e
desenvolvimento organizacional e que possui escritérios e
filiais em diversos paises, inclusive no Brasil.

0 ponto basico desta abordagem consiste na identifica-
¢do das caracteristicas mais gerais das pessoas que apresen-
tam desempenho notdvel ou superior no exercicio das atribui-
¢des do seu cargo.

A maioria dos sistemas de carreira usados pelas
organi;agées consideram apehas as exigénéias da func¢do,
especificas quanto & tarefa, através de comparagdes entre as
atribuigdes do cargo e os requiéitos e habilidades exigidos
do seu ocupante.

A andlise de sistema de carreira da McBer/Hay, baseada
na ‘compet&ncia, além de examinar as exigéncias para o
desempenho éatisfatério das tarefas do cargo, examina e
documenta as caracteristicas mais abrangentes dos elementos
de desempenho notavel ou'supérior, caracteristicas estas que
ndo sdo abrangidas pela andlise de tarefas.

Em suma, em um sistema de carreira baseado na competén-
cia, a_anélise da tarefa é apenas parte do quadro erhéo a sua
-toté;idade,-como pregam as abordagens tradicionais referentes

~a.este-assunto.

-
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Na realidade, de acordo com os dados do estudo em
questdo, qualquer abordagem baseada exclusivamente nos
requisitos da tarefa omite uma parte critica do desempenho do
cargo: .as caracte:isticas..do individuo que desempenha a
fungdo de maneira destacada. Este é o fator mais poderoso na
previsao do desempenho de um gerente em cafgos de nivel mais

alto. L L At ' oo
, - , .

0 sistema de carréiraﬁliﬁdébendentémente da forma como
é‘éplicado no interior da organizac¢do, possui estreita e
imprescindivel relag¢do com o conceito de_desempenho e sua
respectiva:ﬁensuragao.

Na verdade, a avaliagdo de desempenho é o instrumento
que -val ditar a velocidade ou até mesmo a dire¢do que é
carreira do individuo vai tomar no interior da organizagao.

| Na busca constante pela maior eficié&ncia, a estrutura
burocritica exige o desempenho satisfatério e, se possivel,
o desempenho superior de seus membros frente as responsabili-
dades e obrigaqées dos cargos que constam da sua hierarquia,
a fim de recompensar b'mérito pessoal através de oportunida-
‘des de carreira.. |

Ao aplicar-se a avaliag¢do do desempenho, com base no
entendimento de Monteiro (1986), possibilita—sé ao avaliador
um instrumento dév_pesquisa qﬁe .1hé fdrneqa os elementos.
_néééssérios para prosseguir planejando e interferindo ﬁo
préprio modo de realizar o trabalho. As avaliag¢des, em geral,
ainda dé_acordo com este -autor, sdo feitas de modo a possibi-

litar & geréncia a .elaborag¢do de um- plano de ag¢do para o
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trabalhador e seu trabalho.

Portanto, a avaliagdo de desempenho deve analisar o
comportamento do emprégado'e ndo da pessoa. 0O objetivo é
verificar o comportamento do ocupante do cargo frente as
responsabilidades que lhé'séo impostas;

Para Pontes (1989), o estudo do sistema de carreira
fica prejudicado éaso_néo esteja.interligado ao programa de
avaliagdo de desempenho que, na realidade, é um programa de
desenvolvimento de recursos humanos devido as suas multiplas
vantagens. .’

Lucena (1991) entende que, entre o0s processos de gestdo
de Recursos Humanos, a avaliacd@3o de desempenho é um d@0s mais
“utilizados..Indepéndentémenté de a empresa ter um programa de
| avaliag¢do de desempenho sistematizado e regulamentado na sua

aplicagdo e utilizag¢do dos resultados, constitui uma ativida-
dé natural exercida por cada chefia e que sempre é utilizada,
para justificar as decisbes sobre os empregados.
| "0 desempenho é a manifestacdo concre-
ta,objetiva, do que um individuo ¢
capaz de fazer. E algo que pode ser
‘observado, controlado e mensurado. Por
esta razdo é, também, a principal
fonte de informagdo que possibilitard
projetar o que o individuo seré capaz
de fazer no futuro, pois o seu
potencial revela-se através do seu
desempenho." (Lucena, 1991, p. 129-
130). . .

Lucena (1991) acrescenta que os recursos‘humanos_séo"
avaliados permanéntemente e que decisdes sobre os empregadqé-
'sad tomadas com fundamento nessas avaliacdes, independen-

temente de .a organizaf;ao dispor de um sistema formal de
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Avaliagado de Desempenhol "AdmissOes, dispensas, remanejamen-
‘ tos, treinamentos, promogdes, exaltag¢bes, adverténcias,
enfim, tbdas éstas acdes decorrem de avaliagles e julgaﬁentos
efetivados." (Lucena, 1992,‘p. 36).
| Na concepgdo de Chiavenato (1985), a avaliag¢do dos
individuos que desempenham papéis dentro de uma organizagao
pode ser feita através de diferentes abordagens, pois a
avaliagdo de desempenho é um concéito dindmico e os emprega-
dos sdo avaliados, seja formal ou informalmente, com certa
continuidade dentro das empresas.
| A avaliagdo de desempenho serve a dois fins amplos,
segundo Hampton (1990): julgamento e desenvolvimento. O
julgamento refere~-se a tomar décisées atribuindo aumentos de

saldrio e promogdes para os empregados. 0O desenvolvimento

refere—sé ao auxilio prestado aos subordinados para. que
melhorem o seu desempenho, adquiranl novas habilidades e,
conseqientemente, trilhem uma carreira.

+Além de auxiliar na obtenc¢do de uma visdo mais objetiva
do desempenho do empregado,_a aValiaqaé de desempenho é uma
técnica que também permite‘conhecer o potencial do avaliado,
que deve ser explorado para o desenvolvimento de sua carreira
no intériof da organizag¢do, segundo o entendimento de Toledo
(1989). |

Ao detectar desempenhos inferiores aos padrdes espera-
dos pela organizaqéo, o instrumento de avaliagdo de‘désempe—
nho passa também a ser utilizado como fonte de levantamento

de necessidades de treinamento, uma vez que conterd registros
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a respeito das ag¢des corretivas a serem tomadas para que O
nivel de desempénho almejado seja alcangado.

Bergamini (1988) salienta que nenhuma outra fonte de
levantamento de necéssidades de»treinament6<e desenvolvimento
é t8o rica e segura quanto aquela representada pelas conclu-
sdes finais do instrumento de avaliac¢dd de desempenho. Para
esta autora, a comprovacdo da queda do desempenho em determi-
nadas atividades representa uma pos;ibilidade de localizar
objetivémente onde treinar e desenvolver os empregados e em
que aspectos.

A avaliag¢do de desempenho, para fins de treinamento e
desenvolvimento) procura identificar que pessoas estdo
neéessitando melhorar a sua_performénce, orientando ainda
quanto ao tipo de programa de treinamento e desenvolvimento
profissional requerido. 0 foco de atengdo estd no desempenho
individual do empregado em face do cargo que ocupa ou.de uma
pretensdo futura para novo cargo.

.A utilizag¢do do instrumento de avaliagdo de deseﬁpenho
como fonte de levantamento de informagdes sobre as necessida-
des de treinamentq e desenvolvimento dos empregados da
organizag¢do nos seus mais diversos niveis é, na realidade, a
alavanca necessiria ao desenho de uma carreira.

Corrigidas as deficiéncias de desempenho através das
acbes de treinamentq e desenvolvimento, os empregados terido
a chance de adquirir novas habilidades e arcar com maiores

responsabilidades ao ocupar novos cargos.
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Em suma, o sistema de carreira deve servir de base para

o] desenvolviménto do homem na organiza¢do, mas, para que isto
seja possivel, deve estar integrado aos demais programas de

recursos humanos, como avalia¢do de desempenho e treinamento.

2.2 Programa de Treinamento e Desenvolvimento

Profissional (PTDP)

0 Programa de Treinamento e Desenvolvimento Profissio-
nal (PTDP), ééui conceituado, engloba todas as atividades
referentes ao treinamento para o exercicio do cargo atual,
treinamento para o exercicio de cargos futuros, bem como
todas as demais ag¢des que tenham por objetivo ddtar os
ocuéantes de cargos de éeréncia de atitudes e comportamentos
necessdrios a plena execugdo das‘suas tarefas.

Paraldemonstrar a evolugdo histérica do treinamento nas
empresas, é necessdrio antes de tudo defini-lo. Embora uma
forma de educagdo, 0 treinaménto dela difere em grande parte.

Para alguns autores, a -educagio é geral e o treinamento
é especifico; para outros, a educagdo se dirige ao homem como
um todo, ao passo que o treinamento visa particularmente ao
trabalhador; para outros, ainda, a educag¢do prepara para a
Qida; enquanto o treinamento prepara para o trabalho.

Segundo Pontual (1980), as primeiras definigles
importantes e oficiais para esse confronto foram estabeleci-
das em 1953 com as conclusdes do Congresso Internacional de

- Ciéncias Administrativas, reunido em Istambul, que sdo as
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seguintes:

"A educagdo refere-se a todos os
processos pelos quais a pessoa adquire
compreensdo .do .mundo, .bem . como
capacidade para lidar com seus proble-
mas. A instrugdo é o vocédbulo usado
para indicar os processos formais e
institucionalizados através dos quais
a educag¢do é ministrada até a adogédo
de uma profiss&o. O treinamento indica
a educagdo especifica, que, conduzida
na escola ou nao, antes do ou durante
o trabalho, ajuda a pessoa a desempe-
nhar suas tarefas profissionais."”
(Pontual, 1980, p. 1-2)

A partir destas definig¢des, concluimos que a educagdo
possui como objetivo desenvolver integralmente o individuo,
enquanto o treinamento pretende integrar o individuo em seu
trabalho, visando & melhoria do seu desempenho.

E importante frisar que a educa¢do nem sempre é feita
através de métodos previamente definidos, pois o processo
educativo ocorre de diversas maneiras e em ambientes varia-
dos. Chiavenato (1985) entende que a educagdo pode ser
institucionalizada e exercida nio sé de modo organizado e
sistemdtico, como nas escolas e igrejas e obedecendo a um
plano pré-estabelecido, como também pode ser desenvolvida de
modo difuso, desordenado e assistemdtico, como no lar e nos
grupos sociais a Que 0 individuo pertence, sem obedecer a
qualquer plano pré-estabelecido. "A educag¢do é o preparo para
a vida e pela vida. Pode-se falar em tipos de educagdo, a
saber: social, religiosa, cultural, politica, moral e

profissional. O tipo de educagdo que nos interessa é a

educacdo profissional." (Chiavenato, 1985, p. 286 - 287).
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No caso especifico deste trabalho, o tipo de educagédo
que serd focalizada é a educa¢8o profissional:

"A educag¢do profissional é a educagdo
-institucionalizada ou ndo, Que visa
ao preparo do homem para a vida
profissional. Compreende trés etapas
interdependentes, mas perfeitamente
distintas: 1) Formag¢do profissional:
é a educac¢do profissional que prepara
o homem para uma profissdo; 2) Aper-
feigcoamento ou desenvolvimento profis-
sional: é a educac¢do profissional que
aperfeigoa o homem para uma carreira
dentro de uma profissdo; 3) Treinamen-
to: é a educag¢do profissional que
prepara o homem para um cargo ou
fung¢do." (Chiavenato, 1985, p. 287)

Ainda segundo este mesmo autor, treinamento pode ser
conceituado como um processo educacional, aplicado de maneira.
sistemdtica e organizada, através do qual as pessoas adquirem
conhecimentos e desenvolvem atitudes e habilidades em fungao
de objetivos definidos. No sentido usado em administracgédo,
treinamento envolve a transmissdo de conhecimentos especifi-
cos 'relati§ros ao trabalho, atitudes frente a aspectos da
organizacdo, da tarefa e do ambiente e desenvolvimento de
habilidades.

De acordo com a percep¢do de Carvalho (1989),'o'treina-
mento constitui-se num sistema integrado que deve ser
empregado com vistas ao desenvolvimento e/ou modifica¢des de
conhecimentos, habilidades e atitudes das pessoas, tornando-
as mais motivadas e produtivas em seu ambiente de trabalho.
O treinamento é parte integrante do desenvolvimento da

persbnalidade do individuo, n#o podendo -ser entendido
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dissociado da educacdo e da instrugdo. Nessa perspectiva,
esse autor afirma ser o treinamento um processo que objetiva
ajudar o empregado a adquirir eficiéncia no seu trabalho
presente e futuro{ através de apropriados hdbitos de pensa-
mento e ag¢do, habilidades, conhecimentos e atitudes.

Um empregado admitido em uma organizagdo tem’perspecti-
va e anseios de.ascenséo profissional. Do mésmo modo, a
organiza¢do tem interesse em conservar consigo os bons e
produtivos empregados, oferecendo-lhes essa oportunidade.

De um lado o interesse pessoal do empregado em obter
maiores ganhos, exercer trabalho gratificante e de crescer
profissionalmente. De outro, a organizagdo, com o intuito de
preservid-lo, oferecendo perspectivas.de ascensdo através de
seus programas e blanos internos. Essa conjungdo de interes-
ses pode ser visualizada no'grafico representado pela figura
abaixo.

FIGURA 3

Funggo Desenvolvimento e o Empregado

INDMVIDUO

. Expectativa de maiores ganhos
. Trabalho Enriquecido
. Crescimento Profissional

Inicio de
Carreira ORGANZAGEO
. Planos de promogdes
. Planos de Carreira
. Programas de Sucessdo
. Programas de Treinamento
e Desenvolvimento

FONTE: SILVA, Jodo de Castro. Adeinistracio de recursos husanos: e estudo coaparativo entre
bancos privados e oficiais, Sao Paulo = BB, 1985,
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Segundo Silva (1985), o'esforgo organizacional dirigido
no sentido de capacitar e desenvolver os empregados para
desempenho de atividades .mais. desafiantes ou de maior
complexidade é a expressdo da fun¢do desenvolvimento:

"é da fun¢do desenvolvimento que se
espera a obtengdo de empregados nédo
sé preparados para 0OS seus encargos
como para fazer face a inovagdes
tecnolégicas e ocupar postos estraté-
gicos na organizag¢do." (Silva, 1985,
p. 47).

ds conceitos de treinamento e desenvolvimento nem
sempre apresentam unanimidade em seus empregos e, baseada
nesta suposig¢do, Bergamini (1980) salienta que o termo
treinamento é empregado, na maioria das vezes, ¢omo preparo
especifico para o bom desempenho das vAarias tarefaé que
compdem os diferentes cargos, podendo ser considerado  uma
forma de adestramento, no qual o individuo deve aprender a
"fazer" o seu trabalho. A idéia de desenvolvimento, ainda de
acordo com o entendimento desta autora, tem como principal
objetivo promover, junto Aas pessoas, recursos que lhes
permitam ser mais aquilo para o que se sentem potencialmente
propensés, fazendo-as crescér, tornando-se maiores e mais
fortes.na sua individualidade.

‘Desta forma, fica bem cléra a distingdo entre treina-
mento, entendido no seu sentido mais restrito, e desenvolvi—
mento, em sua abrangéncia mais ampla. No primeiro caso,
terfamos o aprender a "saber fazer" e desenvolveriamos um

" programa de instru¢do que paira'no nivel de adestramento

psicossensorial ou psicomotor. J4& quando nos referimos ao



39
desenvolvimento, deixa-se explicita a 1idéia de papéis
comportamentais (saber ser), que, por sua vez, estdo presos
a um sistema de atitudes ou predisposi¢bes internas, dirigi-
das ao desenvolvimento do ser humano como tal, na sua maneira
natural de ser.

Sikula (1976) distingue os termos treinamento e
desenvolvimento de recursos humanos, utilizando quatro
dimens®es de aprendizagem. Segundo este autor as diferengas
séo:

FIGURA 4
DIFERENCAS ENTRE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE

RECURS0OS HUMANOS

" DIMENSOES TREINAMENTO DESENVOLVIMENTO “

Quem Pessoal n&o-geren- Pessoal gerencial
cial

0 qué Operac¢des técnico- Idéias técnico-con-
mecdnicas ' ceituais

Para qué ; Desempenho de cargo Conhecimento geral

| especifico
Quando . ' Curto prazo . hongo prazo

— Fonte: SIKULA, Andrews F. Personnel Administration
and Human Resources Management. New York:
Jonh Wiley e Sons, 1976.

Este autor ainda acrescenta que os conceitos educacio-

nais sdo hierarquizados, por abrangéncia, na seguinte ordem:

Desenvolvimento, Treinamento e Aprendizagem.
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Werther Junior, Davis (1983) comentam gque embora o
treinamento procure ajudar os empregados em seu cargo atual,
os seus beneficios §odem estender-se através da carreira de
uma pessoa e ajudar a desenvolvé-la para responsabilidades
futuras. Em consequiéncia, a distingédo entre treinamento e
desenvolvimentofﬁuitas vezes ndo é clara. O que comega como
treinaménto comumente desenvolve\'as pessoas em melhores
trabalhaddres ou gerentes.

Assim sendo, outros autores como Lawrence (1977) e
Braga (1984) preferem trétar treinaﬁento e desenvolvimento
coﬁq complementares, adotando ai'denominagao Treinamentb e
Deseﬁvolvimento. Na verdade, esse bindomio tem sido usado com
‘freqiiéncia, j& tendo sido consagrada a sigla T e D.

‘Para Aquino (1980) a concepgdo de treinamento esté
evoluindo para desenvolvimento de pessoal ou fung¢do desenvol-
viménto, que visa combater a QbsoleScéncia do quadro de
pessoal e estimular no trabalhador o desejo de assumir
maiores responsabilidades. "Enqﬁanto 0 treinamento associa a
idéia de formag¢do de hébitos préticos.no trabalho; o desen-
volvimento de pessoal envolve o crescimento do empregado como
éessoa e'coho profissonal. Tem metas ambiciosaé e utiliza
recursos metodolégicos avangados‘" (Aquino{'1980.'p. 174)

0 treinamento visa & criagdo ou modificag¢do de compor-
tamento nos individuos e grupos de trabalho, enquanto o
desenvolvimento busca a determinac¢do das caréncias futuras de
recursos humanos da organizag¢do e a avaliag¢do do seu patrimd-

nio humano, segundo a visdo de Toledo (1989).



41

Este autor acreécenta que toda ag¢do de treinamento,
reduzida a sua exprésséo mais simples e objetiva, busca mudar
‘0 comporxamento,considerado.inadequadouou.disfunciohal, para
o comportamento adequado ou funcional no ambiente de trabé-
lho. Além disso, entende que toda atividade de desenvolvimen-
to de recursos humanos deve levar em conta a realidade
cultural da organizagdo para n&o violentar preéipitadamente
valores arraigados, o que determinaria o fracasso da inicia-
tiva. | o

Em fun¢do dds diferengas conceituais admitidas, hd uma
tendéncia em se utiiizar»o termo desenvolvimento particular-
mente para o treinamento-éedicédo as éfeas gerenciais.

| E esta a percepgao_de-Warren'(1969),1qué estabelece as
diferencas entre os dois termos, em fungdo de sete varidveis:
objetivo, &mbito, abordagem do problema, ponto de vista,‘
critérios de selegdo, avalia¢do e processo de identificagao
de necessidades. Sintetiéamente,‘ ele assim estabelece as
diferengas b4dsicas entre treinamento e desenvolvimento:

a) ﬁreinamento lida com necessidades correntes;
desenvo;vimento lida com necessidades previsiveis;

b) treinamento é oriéntado para o cargo; desenvolvimen-
to é orientado para a pessoa;

c) treinamento 1lida usualmente com requisitos de
tarefas especificas; desenvolvimento lida com necessidades
organizacionais ou com tarefas complexas.

‘A tend&ncia observada é no sentido de relacionar o

.treinamento ao processo de aquisig¢do de habilidades, particu-
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larmente relacionadas com o desempenho da tarefa, enquanto
desenvolvimento seria o processo voltado para o crescimento
integral do homem, em termos de expansdo de suas habilidades
de utilizar totalmente suas capacidades na solu¢fdo de novas

e diferentes situagdes.

FIGURA 5
RelagBo entre Trenamento e _Desenvo!vimento

- de Recursos Humanos

;
JECED >

4]

Treinasento ¢

Desenvolvisento

FONTE: CHIAVENATO, Idaterto. Recarsos husanos na espresa.
Sio Paslo : Atlas, 1989, v. S,

Umn tépico bastante relevante e que diz respeito a
gqualquer programa de tréinamento e desenvolvimento profissio-
nal -é a questio da validagédo é da avalia¢do deste tipo de
prética organizacibnall- .

A premissa bdsica é que, ao adotar qualquer tipo de
progréma de treinamento e desenvolvimento profissional, a
organizagdo estd visando aumentar o seu grau de eficiéncia e
efic4dcia no tocante ao aicance de seus objetivos. Porém, como
os beneficios que podem advir da utilizagdo de um programa
deséa natureza sdo dificeis de serem mensurados ou quantifi-
'cados,>o,assunt6-validagéo e avaliagdo de a¢des de treinamen-

to e desenvolvimento profissional adquire uma grande impor-
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tancia dentro do contexto organizacional.

Para Motta (1981), a avaliagdo e validacgdo dos progra-
mas de treinamento e desenvolvimento profissional teﬁdem a se
restringir a opinido dos particj_.pantes sobre a atividade
especifica. O grau de aceitagdo do programa é, por si sé,
considerado um fator positivo no E%einamento. "De fato, a
aceitagao gera prestigio para o 6rgdo gerenciador pela sua
capacidade de escolha, justifica a atividade perante os
participantes e outros 6rgao§, e garanté a sobrevivéncia do
treinamento a lohgo prazo." (Motta, 1981, p. 127).

0 autor-citado no pardgrafo anterior enfatiza que a
~avaliacdo dos aspectos organizacionais deve sempre ser
realizada para que seja possivel a real verificag¢do das
inovag6es e mudangas que Os programas desta natureza provocam
no &mbito organizacibnal.

Kirkpatrick e Whitelaw apud Boog (1980) definem e
diferenciam os termos validag¢do e avaliagdo das ag¢les de
treinamento e desenvolvimento, reconhecendo, no entanto, que
n3o h4 aceitacdo total destes termos. Para os autores acima,
a validacdo esfé ligada ao sentido de legitimidade e mede o
cardter interno da atividade, ou seja, a eficiéncia da agéo.
A avaliégao estd ligada & déterminagéo do valor real e mede
o carédter do resultado da étividade, ou seja, a eficacia da

-agao.
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' FIGURA 6

Validagdo e Avaliagdo da Fungdo Treinamento

-Termo Idéia Central | Kirkpatric Whitelaw

Validagao Legitiaidade Reagao Reacao
: Eficiéncia do fprendizages - Resultado
Treinaaento isediato

fivaliacio _ Detersinacdo do. Cosportarento Resultado
valor real interaediério
Eficdcia do Resultados Resuitado final
{reinacento’

- FOHIE: HANUAL de treinasento e desenvolvisento/ABTD. S3o Paulo : MacGras-Hil
do Brasil, 1986, )

Na realidade, a validacado estd ligada a verificagdo de
qudo bem sdo utilizados os recursos colocados a disposigdo do
programa de treinamento e desenvol?imento profissional, ao
passo que © objétivo da avaliaééo é observar em que medida
sdo alcangadas as metas finais do programa de. treinamento e
desenvolvimento profissional.

De acordo cbm_é percepgdo de Toledo e Milioni (1986),
a adogdo de técnicas de validagdo e avaliaééo de programas de
treinamento e  desenvolvimento profissional permite as
organiza¢des a comparag¢do dos resultados alcang¢ados com os
objetivos previamente propostos e, conseqiientemente, a
realimentacdo, com informa¢bSes oriundas desta andlise, do
conteddo dos novos programas a serem oferecidos e'hodifica—

¢des nos j& existentes.
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Para Cavalcanti (1990), as atividades de validacgdo e
avaliacdo requerem profundo conhecimento de sua natureza e

dificuldades para que seja possivel a concepg¢do de mecanismos

de avalia¢do e valida¢do de treinamento e desenvolvimento

profissional mais racionais e justos, tendo em vista a
aferigdo das contribuigées; a consegilente designagdo de
recursos para essa area funcionai da organizag¢do e a prépria
reconcepg¢do continua das atividades de treinamento e desen-
levimento.

O autor citado no paragrafo anterior entende que, no

contexto sécio-econbmico, no que diz respeito as organizag¢des

de maneira geral, a questdo consiste em identificar e avaliar

-as contribuiqées do trabalho de cada emprégado em pafticular

e do capital de risco, para recompensid-las e desenvolvé-las.
Em relagdo ao sistema funcional de treinamento e desenvolvi-
mento profissonal dos fecursos humanos, é extremamente
importante avaliar sua contribui¢do efetiva para os resulta-
dos empresariais, para que se possa determinar adequadamente
seus pesos, especifico e relativo, novcohtekto da economia
politica da empresa.

Feitas as devidas distin¢bes entre educag¢do/treinamen-

- to, desenvolvimento/educagdo e treinamento além dos registros

a respeito do que sdo os Programas de Treinamento e Desenvol-
vimento Profissional (PTDP), bem como o0s aspectos referentes
a sua avaliaqéo e valida¢&o, cabe aqui comentar sobre a
importanéia do treinamento, por ser uma prédtica constante nas

organizagdes.
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y"\Lopes (1985) vé o treinamento como um processo social
positivo, jd que ao empregado traz condig¢des de elevar as
habilita¢des profissionais, ampliar eficié@ncia e qualificéa-lo
para acesso-a cargos mais importantes. Quantp a organizacao,
o treinamento possibilifa que ela aperfeigoe seus servigos,
utilize. técnicas mais avang¢adas e melhore o >padréo -de
producd@o. E por fim, lucra também a coletividade, por dispor
de melhores produtos e. servicos e por ver "atendido seu
interesse pela melhofia do padrdo de vida dos grupos que a
- compSem." (Lopes, 1985. p. 175) Em outras palavras, o
treinamento é um esforco'difigido no sentido de fazer com que
'todas'as partes envolvidas alcahcem’seus objetivos. "Neste
sentido, o treinamento néo é despesa, mas investimento
preciso, cujo retorno é altamente compensador para a organi-

zagdo." (Chiavenato, 1979. p. 202);(
2.3 0 Papel Gerencial

O trabalho gerencial nédo se assemelha a nenhuma outra
fungdo ou profissdo. O exercicio do papel gerencial tem
desafiado a habilidade de muitos profissionais, mesmo
daqueles que, desde cedo, tomaram a geréncia como sua
profissao basica.

A fung¢do gerencial, segundo Motta (1991), contrasta com
outras fungbes produtivas (técnicas e administrativas),
paséiveis de defini¢Bes claras sobre atribui¢des funcionais

‘e que condicionam comportamentos, normalmente previsiveis e
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rotineiros. Atualmente jad se aceita tratar a fun¢do gerencial
como extremamente ambigua e repleta de dualidades, cujo'
exercicio se faz de forma fragmentada e intermitente.

0 termo gefente nao significa apenas um titulo de cargo
ou posig¢do hierédrquica; antes, representa o conjunto de
resporisdveis por resultados através das pessoas e” com
inovagdo. Isto quer dizer que presidentes, vice-presidentes,
diretores, superintendentes, gerentes gerais, chefes de
departamento, chefes de setor, supervisores, encarregados,
lideres de grupos sdo gerentes. O gerente faz a liéagao entre
a empresa e as pessoas que nelas trabalham. |

Para o exercicio do papel gerenzial sdo necessérias
habilidades espedificas que, dependendo da, situagdo, seraéo
utilizadas em'maior ou menor grau. Segundo Boog (1991), estas
habilidades (caracteristicas dirigidas), podem ser agrﬁpadas

em trés blocos:
a) Habilidades Técmnicas

Representam o conhecimento especifico de um cargo
gerencial, normalmente associadas a 4rea funcional do

gerente, por exemplo:

Producdo: conhecimentos de métodos, processos,

matérias-primas e equipamentos;
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Contabilidade: demonstrativos contdbeis, legislagdo

tributdria e langamentos;

Recursos Humanos: técnicas de entrevista, metodologia
de treinamento, estatistica para cargos e salérios e

£

legislag¢do trabalhista.
b) Habilidades Humanas

Representam a habilidade que o gerente deve ter no
trato com as' pessoas. Se o alcance dos resultados se d4
através das pessoas, é preciso que elas sejam lideradas,
motivadas, recebam as comunicagdes neceésérias ao seu
trabalho, ora sendo valorizados como individuos, ora sabendo
trabalhar como uma equipe coesa. O dominio desses aspectos
sintetiza as habilidades humanas.

No inicio de uma carreira gerencial estas habilidades
tendem a ser basicamente intragrupais, ou seja, concentram-se
na relagao do gefente com seu grupo de subordinados.

JA quando o gerente se aproxima do topo hierdrquico,
suas habilidades humanas precisam se deslocar para seu
superior e seus colegas de mesmo nivel, ou seja, sdo habili-
dades intergrupais. E a habilidade de relacionar a missdo de
uma geréncia geral com outras e dar um sentido de unidade de

agdo nas operagdes organizacionais.
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c) Habilidades Conceituais

Representam a necessidade de o'gerenﬁe ter uma visdo do
\topo, ter uma visdo "macro". E a habilidade de olhar além das
fronteiras do seu setor, entender as relag¢gbes entre os
diversos segmentos, saber como a organizag¢do se relaciona com

o meio ambiente.

Ainda de acordo com a concepcdo de Boog (1991), é
importante frisar que o gerente comega sua carreira dando um
peso grande as 4reas técnicas e humanas, mas, & medida que o
tempo passa e ele ascende prdfissionalménte, deve dar cada
vez menos peso a drea técnica, que vai sendo, gradativamente,
substituida pela habilidade conceitual. A habilidade humana
permanece constante, apenas ée transformando de intragrupal
para intergrupal, uma vez que a constelagdo de relaéionamen—

tos gerenciais é constante.

FIGURA 7

Habiidades Gerenciais X Niveis Administrativos

Niveis Adainistrativos

HABILIDADES NECESSARIAS

Conceitnais
fita Diregio ",

fdeinistragdo
de nivel Hosanas
Interaedidrio -

fdainistragdo
de nlvel - " Técnicas
de Supervisio

FOHTE: HERSEV, Paul, BLAHCHARD, Kenneth. Psicologia para
adsinistradores: a teoria e as técnicas da 6-
.deranga situacional. Sio Paclo « EFYU, 1986,
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Motta (1991) entende que, por um lado, pode-se tratar
a geréncia como algo cientifico, racional, enfatizando as
andlises e as relagdes de causa e efeito, para se prever e
antecipar a¢bes de modo mais conseqiiente e eficiente.

Por outro lado, tem-se de aceitar a existéncia, na
gestdo, de uma face de imprevisibilidade e de interagdo
humana que lhe conferem a dimensdo do ilégicq, do intuitivo,
do emocional e espont&neo e do irracional.

Uma vez admitido o fato de gque o desenvolvimento da
habilidade humana é importante para 6 exercicio do papel
.gerencial, é necessdrio verificar que tipo de especializagéo
0s gerentes necessitam para possuir.uma'influéncia eficaz
sobre o comportamento de seus subordinados e, consegiientemen-
te, obter os resultados ésperados.

Para Hersey, Blanchard (1986), os gerentes precisaﬁ de
trés niveis de especializacao: ‘entender 'o 'comportamento
paésado,'prever o comportamento futuro e orientar, mudar e
controlar o comportamento futuro.

Deuacord6 com a concep¢dao destes autores, em primeiro
lugar, os gerentes precisam entender por que as pessoas se
comportam de determinada maneira se quiserem realizar certos
objetivos através de seus subordinados. Assim, abprimeira
tarefa gerencial seréd conhecer o comportamento passado dos
seus empregados.

Em segundo lugar, embora seja importanté a compreehséo
do comportamento passado, para um gerente é mais importante

ainda poder prever o comportamento futuro dos subordinadés
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sob condi¢des semelhantes e mesmo em condi¢des diferentes.

Em terceiro e ultimo lugar, é importante ter em mente
gque quem exerce O papel de gerente‘esté assumindo com isso a
responsabilidade de influenciar o comportamento de outras
pessoas. Portanto, ndo basta ao gerente compreendef € prever
o comportamento. Precisa ‘desenvolverv habilidades que lhe
permitam dirigir, modificar e controlar o comportamento dos
integrantes de sua equipe.

Como a capacidade de exercer influéncia sobre indivi-
duos e grupos, a fim de que objetivos desejados sejam
alcangados, tornou-se um imperativo para o.exercicio do papel
gerencial no interior das organizagdes compléxas, 6s estudos
sobrela questao davlideranga e de como éxercé-la passaram a
ocupar boa partg da atengdo de autores e estudiosos interes-
gsados em auxiliar no alcance da eficiéncia e da eficAcia
gerenciais.

A literatura sobre o assunto é vasta. A mais antiga

pressupde que uma pessoa, nascendo com determinados trag¢os de

-pérsonalidade, lideraria, sempre, em dqualquer situagdo.

Dentro desta'abordagem, lideranga seria algo inato.

- A brética, contudo, permite perceber gue pessoa alguma
lidera .sempre, em qﬁalquer situag¢dao. Logo, a teoria dos
tragos de personalidade ndo encontra sustentagdo e pde por
terra a idéia segundo a qual "o lider j& nasce feito."

A revisdo da literatura também informa acerca de

estudos realizados sobre estilos de lideranga. Parte-se do

fpressuposto'de que se liderang¢a n3o é algo inato, entdo pode
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ser aprendida. Neste caso, deve-se buscar o melhor estilo.

Estudos mais recentes sobre lideranga admitem-que nao
existe um melhor estilo de lideran¢a; ela é contingencial.
Dependendo do lider, dos seguidores e da situagdo, existiré
uma maneira mais adequada de‘exercer influéncia sobre as
pessoas. |

Em outras palavras, o que funciona em um determinado
momento, com um determinadé‘grupo, pode ndo funcionar em
outro momento ou com outro grupo. Descobrir o gque funciona
requer, pqrtanto, habilidade e competéncia.

Segundo Vergara (1991), tem-se hoje uma visdo de
liderancga organizacional- ndo como simplesmente qualidade
inata ou questdo de estilo, mas sim como de habilidade e
- competéncia gerencial que podem ser aprendidas e desenvolvi-
das.

Tal aprendizado e tal desenvolvimento, seguhdo a
concepgdo desta autora, se déo.através da busca do autoconhe-
cimento, do conhecimento da natureza ‘humana, de fatores
motivacionais, de expectativas individuais'e de formas de
comunicagdo é, por ﬁltimo, do conhecimento da vida organizaél
cional e dos fatores ambientais externos que afetam a
organizacgéo.

Motta (1991) salienta que a lideranga é essencialmente
o resultado de habilidades humanas aprendidas por pessoas
comuns e portanto perfeitamente tratdveis como uma dimensdo
basica da formagd3o gerencial. Este autor entende que a

esséncia‘da‘lideranqa n3o esté em obter poder, mas em colocar
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poder em outras pessoas, capacitando-as a exercerem todo o
seu potencial, dando-lhes confianga para perseguir um fim

comum e estimulando-lhes a iniciativa.

Com relacéo a este ponto, deve existir uma preocupagédo
primordialvdo gerente com a questdo do treinamento e désen-
volvimento profissional dos membros de sua equipe, a fim de
que e;es possam melhorar o resultado de seus trabalhos
mediante o aprimoramento de seus conhecimentos, de suas
atitudes e de suas habilidades.

Sobre este aspecto,'Ramalho (1977) ressalta que este .
procedimento permitira ao emprégado ndo apenas adestrar-se a
técnica de execugéb inerente ao seu setor especifico de
trabalho, mas também perceber a contribuig¢do que sua tarefa
proporciona ao conjunto da empresa. Além disso, acrescenta o
autor, a preocupag¢dao com treinamento e desenvolvimento
profissional dos subordinados apresenta imenso poder constru-

tivo no fortalecimento dos vinculos de solidariedade que

. devem ligar todo o grupo numa perfeita identidade com vista

ao alcange de objetivos éomuns.

Segundo Braga (1984), as responsabilidades da geréncia
com relagdo ao treinamento e desenvolvimento profissional de
seus subordinados estdao ordenadas em duas linhas:

a) Responsabilidades Formais:

- conhecer as caracteristicas do grupo sob sua supervi-

sao;
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- verificar as necessidades de desenvolvimento de seu
grupo;

- estabelecer os comportamentos desejados do grupo,
como decorréncia do processo de desenvolvimento;

- participar da formulagdo dos programas e do material
diddtico necessdario; “

- participar da avaliagao dos resultados dos programas
de treinamento e desenvolvimento profissional;

- acompanhar os egressos de programas, verificando até

que ponto os resultados correspondem as expectati

vas.

b) Responsabilidades Informais:
- iﬁcentivar uma mentalidade favoravel ao desenvolvi-
mento pessoal;
- orientar o grupo no sentido do reconhecimento das
necessidades identificadas;
- cooperar com O grupo na consecug¢do dos objetivos de
desenVolvimenfo;
- criar cbndigées e motivar o grupo na aplicagdo dos
conhecimentos obtidos.
Juntamente com a preocupa¢do a respeito do treinamento
e do desenvolvimento profissional da equipe de trabalho, o
gerente possui vdrias outras fung¢bdes administrativas impor-
tantes e que devem sempre ser observadas. No caso especifico
.deste trabalho, serdo destacadas as fungdes planejamento,

organizagdo e controle.
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O planejamento costuma figurar como a primeira fungéo
administrativa, por ser exatamente aquela que serve de base
para as demais.

O planejamento determina antecipadamente o que se deve
fazer e quais os objetivps‘que devem ser atingidos, segundo
a concepcio de CHiavenato (1987). Além disso, este autor
acrescenta Que a fun¢do planejamento visa dar condicées
'racionais para que se organize e se dirija o sistema organi-
zacional a partir de certas hipéteses acerca das realidades
atual e futura. |

Um gerente estéd planejandé quando estéd decidindo sobfe
quais serdo suas metas ou seus objetivos, quando estes
estardo sendo atendidos e exatamente como colocard seus
recursos de mao-de-obra, equipamento e tempo paraAque aqueles
sejam alcangados, segundo o entendimento de Koontz, O'donnell
(1981).

Para estes autores, o processo de planejamento segue
uma seqiiéncia légica, pois reflete as etapas e as condigdes
sucessivas necessérias'para se atingir o objetivb predetermi-
nado.

Hampton (1990) enfatiza que a fung¢do Qrganizégéo, se

refere ao ato de dividir toda uma organizagdo em unidades
icomumente chamadas de divisdes ou departamentos, em subunida-
des comumente chamadas de secles, tendo responsabilidades
eépecificas e uma hiérarquia de relacionamentos: a estrutura

organizacional.
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Este autor frisa que a fung¢do organizagdo também se

refere a coordenag¢do dessas unidades e subunidades, intera-
gindo para atingir todos os objetivos organizacionais.

"A palavra organizagdo tem diversos
significados em Administracgiéo.
Enquanto fun¢do administrativa, é o
agrupamento de atividades necessérias
para atingir os objetivos da empresa
e a atribuig¢do de cada agrupamento a
um gerente com devida autoridade para
atingir tais atividades. A organizagdo
requer, pois, o estabelecimento de
relagdes de autoridade com disposig¢des
para a coordena¢do entre as mesmas,
tanto vertical como horizontalmente,
na estrutura da empresa." (Chiavenato,
1987, v. 1, p. 297).

Ay

Koontz, O'donnell (1981) entendem que organizar envolve
o estabelecimento de uma estrutura intencional de fungdes e
que isto s6 é possivel através da identificac¢do e enumeracdo
. das atividades necessarias para um'empreendimento cumprir sua
finalidade, do agrupamento de tais atividades, da designac¢édo
desses grupos.de atividades a um gerente, da delegag¢do de
autoridade possibilitando a sua realizag¢do e das estipulagdes
para uma coordena¢do vertical e horizontal das relagdes de
autoridade e de informag¢do dentro da estrutura organizacio—
nal.

Monitorar o progresso efetuando comparagdes com os
objetivos e padrdes derivados do planejamento é o0 que
caracteriza a fun¢do controle, de acordo com Hampton (1990).
O autor ressalta que a fung¢do controle fecha o circulo do
.processo administrativo. "A elaboragéao dos relatérios, a
comparac¢do dos resultados e a avaliag¢do do progresso fornecem

a base para a intervengdo, o afastamento, o replanejamento e
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a tomada de outras acdes corretivas." (Hampton, 1990, p. 28).
" . ..
Controlar é avaliar e corrigir a
atividades dos subordinados para que
tudo corra conforme os planos. O
controle indica onde estdo os desvios
negativos e, ao pdr em ag¢do medidas
para corrigir esses desvios, ajuda a
assegurar a realizag¢do dos planos."
(Koontz, O'donnell, 1981, p. 37).
Percebe-se com facilidade que para o é&xito das ativida-
des de uma organizac¢do, O seu corpo gerencial, nos seus mais
diversos niveis, deve ser foco de atengdao de programas de
treinamento e desenvolvimento profissional. Esta iniciativa
permitird que as diversas atribuig¢bes gerenciais possam ser

realizadas com grau satisfatério de eficiéncia e eficéacia.
2.4 Conceituacdao de Desenvolvimento de Geréncia

Em vista da complexidade da fun¢d3o da geréncia,
expressa através da sintese do planejar, organizar, controlar
e desenvolver equipes, essa fungdo ndo pode ser confiada no
seu desenvolvihento a uma simples disciplina, pois utiliza
conceitos, teorias e ferramentas de vAarios campos, que
incluem as ciéncias do comportamento, as ciéncias econdmicas
e as andlises quantitativas, além de tecnologias especificas.

0 desenvolvimento de geréncia é uma atividade gque né&o
pode ser dissociada de outras ag¢des que devem fazer parte de
um sistema de Recursos Humanos. O desenvolvimento gerencial
deve ser visto como um conjunto de atividades interligadas e
especificas da 4rea de pessoal. Segundo Hawrylyshin (apud

"Boog 1991)} o desenvolvimento da geréncia . é um processo
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integrado de crescimento continuo, por meio de aprendizado no
cargo, rotagido de cargos, forgas-tarefas especiais e partici-
pagao ocasional em programas educacionais'e de treinamento de
apoio. Deve compreender, ainda,\um sistema de compensacdo.
Para este mesmo autor, a educac¢dao de geré&ncia é orientada
para o homem e é um processo por meio do qual a série total
de pdtencial de capacidéde de.um individuo é aumentada. "O
treinamento de geréncia é orientado para tarefas e é um
processo de aprendizagem por meio do qual individuos ou
grupos tornam-se mais competentes no desempenho das tarefas
especificas de um contexto especifico de trabalho."
(Hawrylyshin apud Boog, 1991. p. 240).

Para Boog (1991) qualquer programa de desenvlvimento de
geféncia se utilizard de muitas técnicas diferentes de ensino
ou treinamento. A escolha dessas técnicas serd definida peio
entrosamento de uma série de fatores, onde se incluem as
caracteristicas do instrutor e do treinando, os conteulddos
especificos do que deva ser ensinado, o clima organizacional
e os objetivos organizacionais a 1longo prazo, e, COmo
decorréncia desses, as politicas e procedimentos de pessoal,
ou seja, a administragéé de Recursos Humanos.

De acordo com os estudos da Procenge Consultores
(1983), no Brasil a preocupagdao com o Desenvolvimento
Gerencial se intensificou a partir do aparecimento, decorren-
te do rédpido avango da Psicoi;gia Social e Organizacional nos

paises desenvolvidos, de um movimento de renovacgdo da teoria

organizacional intitulado Desenvolvimento Organizacional,
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cuja difusdo coincidiu como o surto de expansdo e floresci-
mento das empresas estatails iniciado a partir de 1970.

Embora muito tenha sido escrito sobrevDesenvolvimento
Organizacional, n8o h& concordincia absoluta quanto ao seu
significado. Para muitos autores, desenvolvimento e mudanga
sdo sinbnimos; para outros, desehvolvimento é tdo-somente um
processo de aplicag¢do sistemdtica de técnicas de din8mica
grupal nas organizag¢des.

De acordo com a perspectiva de Motta (1977), desenvol-
vimento e mudan¢a sdo conceitos bastante diversos. A mudanga
é um processo mais amplo, que pode independer dos objetivos
da administracdo, uma vez que a organizac¢do tem condig¢des de
mudar por si mesma.

J4 o desenvolvimento pode ser entendido como algo
bastante dirigido, em conformidade com um plano. Sendo assim,.
o Desenvolvimento Organizacional pode ser entendido como
sendo a mudan¢a organizacional planejada que pode ocorrer em
duas dimensdes, estrutural e comportamental, geralmente
interdependentes.

E justamente.na mudan¢a organizacional planejada em
nivel comportamental que as técnicas referentes ao Desenvol-
vimento Gerencial sd3o utilizadas. Parte-se do principio que
todo gerente deve funcionar como um agente de mudanca e
ajudar a organiza¢do a se adaptar e a enfrentar as contingén-
cias e os desafios qué lhe sdo impostos no seu dia-a-dia.

Segundo Leocdadio (1980), o Desenvolvimento Gerenéial é

umvesforqo planejado para gerar uma aprendizagem bem definida
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que auxilie a organizagdo como um todo na realizagdo mais
eficaz do seu processo de mudanga.

Com base na exposigdo deste mesmo autor, o Desenvolvi-

mento Gerencial possui dois principais objetivos:

Objetivo imediatd

Elevar o nivel da eficacia pela melhoria do desempenho
dos ocupantes dos cargos atuais. Como resultado desse esforg¢o
imediato, inicia—se ao mesmo tempo o desenvolvimento e criam-
se oportunidades para identificacdo do potencial de um
indiv{duo para um trabalho futuro.

. Objetivo a longo prazo

Preparar oé que poésuem récqnhecido potencial, para que
possam crescer e . assumir - responsabilidades futuras;, ém
propor¢fo as suas capacidades e as possibilidades da organi-
zagdo em absorvé-los.

Lobos (1979) corrobora a colocagdo de Leocadio, pois
entende que o Desenvolvimento Gerencial pode ser definido
como um amplo e continuo esforgo educacional planejado pela
empresa para diagnosticar, motivar e facilitar os desempenhos
presente e futuro 4o gerente, através do aprimoramento de
seus conhecimentos e habilidades e/oﬁ mudanga de suas
atitudes.

A dinfmica do mundo atual imprime uma velocidade aluci-
nante aos acontecimentos da vida moderna. As organizagdes,
logicamente, sd3o constantemente afetadas pelos "insights" e

" .exigéncias proporcionadas pelo ambiente e pelos anseios e
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aspirac¢does de seus membros com rela¢do a questdes profissio-
nais e pessoais.

Em outras palavras, hoje em dia, o Desenvolvimento
Gerencial n&do é mais uma escolha deixada a critério da alta
geréncia; um luxo das organiza¢des présperas; um "beneficio
indireto" de grandes organizagdes. "Trata—se, antes de tudo,
‘de uma exigéncia do sistema econbmico; de um processo imposto
sob;e a empresa como uma conseqiéncia do crescimento organi—

zacional e tecnolégico." (Leocéddio, 1980. p. 331).
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I11. METODOLOGIA

Mediante as considerag¢des expostas na fundamentagdo
tedrico-empirica, este estudo pretende verificar a relagdo
entre o Sistema de Carreira e Desempenho e o Programa de
Treinamento e DesenVolvimento Profissional (PTDP) dos

gerentes na Marisol S. A. Industria do Vestudrio.
3.1 Perguntas de Pesquisa

- H& relagéb entre o Programa de Treinamento e Desen
volvimento Profissional dds Qerehtes e as especifica-
¢bes dos seus cargos?

- H4 relagdo entre o Programa de Treinamento e Desen-
volvimento Profissionél e a trajetéria de carreira
dos gerentes da Empresa?

- H4 relagdo entre o Programa de Treinamento e Desen-
volvimento Profissional e o deéempenho dos gerentes

da Empresa?
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3.2 Variéaveis

Sistema de Carreira " Programa de Treina-
e desempenho ' mento e Desenvolvi-

mento Profissional

(PTDP)
. Trajetéria de Carreira . Treinamento de
_ pessoal
.'Especificagéo do Cargo . Desenvolvimento de
pessoal

. Desempenho
3.2.1 Definicdo Constitutiva de Termos e Varidveis

- Cargo: conjunto de fungﬁes substancialmente idénticas
quanto a natureza das tarefas e as especificagbes
exigidas dos ocupantes.

- Especificaqao do Cargo: "é o relato dos requisitos,
responsabilidades e inc8modos impostos aos ocupantes'
dos cargos". (Pontes, 1988, p. 26)

- Carreira: é a sucessdo de cargos ocupados por um
individuo na organizagéo.

-~ Trajetéria de Carreira: "é o padr8o seqgiiencial de
cargos que,formam a carreira de uma pessoa" (Chiavena-

to, 1989, p. 24)
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Slstema de Carrelra; é o 1nstrumento‘que deflné as
traJetérlas de. carrelra ex1stentes na organlzacao
- Trelnamento de Pessoal° "é a educagao especiflca que,
"condu21da, na escolavou-nao, antes ‘do ou durante o
trabalho, aJuda o 1nd1viduo a desempenhar suas tarefas!
1\.prof1551onals" (Pontual 1980 . P. 2)
- Desenvolv1mento de Pessoal "é a edudqcéb p;ofissioi :
fna; que v1sa amplla; e-aperfelgoar o homem paré 0 seu
crescimentbv profissional . em determinadav carreira.
Transcende o que é‘exigiao~no'cé:go\gtual, pfeparando-o'
béra aséuﬁir fungéesf-mais .complexag .ou numerosas".
‘(bhiaveﬁato:\1985, p. 287)'
- Programa de Tréinamento e Desenvolvimento Profissio-
nal (PTDP): Sdo todas. as afividades referentes ao
treinaménto para o exercicio do cargo atual, treinamen-
to para o exercicio de cargos futuros, bem como todas
as. demais ag¢des que tenham por objetivo dotar os
ocupantes de cargos de geréncia de atitudes e comporta-
mentos necessirios a pléna conducdo das suas tarefas.
- Desempenho: "6 a capacidade do individuo de captar,
distribuir e utilizar, de modo mais eficienie e eficaz
os recursos de Qﬁe dispéeﬁ (Campbell apudALoBos, 1979,
p. 209)
--Avaiiaqéo de besempénhd:‘"é o iﬁstrumento'que Viéa
medir o desempenho do empregado no exefcicio do cargo

durante certo periodo de temp?" (Aquino, 1980, p. 199)
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- Gerente: é o responsavel pelo alcance dos objetivos

organizacionais através_das pessoas.

'3.2.2 Definicdo Operacional das Vari&veis

- Os indicadores do Sistema de Carreira e Desempenho

foram operacionalizados da seguinte forma:

. Tfajetéria de Carreira

Especifica¢do do Cargo

. Desempenho

.Observada através
das caracteristicas
formais e/ou infor-
mais apresentadas
pelo Sistema de
Carreira da Empresa.

.verificada através
do manual de descri-
¢do de cargos e/ou
outros documentos
afins de caréater
formal ou informal
da empresa.

.observado através
das avaliag¢dbes de
desempenho e/ou
outros documentos
afins de cardater
formal ou informal
da empresa.

— Os indicadores do Programa de Treinamento e Desenvol-

vimento Profissional foram operacionalizados da seguinte for-

ma:

.

Treinamento/
Desenvolvimento de-
Pessoal

. verificado através das
politicas e procedi-
mentos utilizados
pela empresa para as
a¢cbes de treinamento
e desenvolvimento de
‘pessoal. '
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verificado através da
programagdo anual de
treinamento e desenvol-
viniento de pessoal da

empresa.
Treinamento/ . observado através de
Desenvolvimento de questiondrios e/ou
Pessoal : , outros instrumentos
afins, de  cardter

formal ou informal da
empresa, que tenham por
objetivo o levantamento
das necessidades de
treinamento e desenvol-
vimento de pessoal.

3.2.3 Delimitac¢do e Perspectiva da Pesquisa
a) Populagdo

A populagcdo desta pesquisa é composta pelo grupo de
dirétores/superintendentes, pelo grupo de gerentes de
primeira linha' (ligados diretamente & diretoria), pelos
subordinados ao corpo gerencial e, finalmente, pelo pessoal
diretamente envolvido com as atividades de Recursos Humanos

da Marisol S. A. Indistria do Vestuédrio.

b) Procedimentos para Montagem da Amostra a ser

Pesquisada

A presente pesquisa envolveu o0s seguintes niveis
hierdrquicos da Marisol S.A. Indistria do Vestudrio:

1) Diretoria/Superintendéncia.
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2) Geréncias de primeira linha ou primeiro escalédo
(subordinados diretamente a diretores/superintenden-
tes).
3) Colaboradores da empresa que sdo subordinados

diretos dos gerentes de primeiro escalédo.

Dos 6(seis) ocupantes de cargos de diretoria/superin-
tendéncia, 3 (50% do total) participaram deste trabalho
regiétrando as suas ‘opini6es a fespeito da relacdo aqui
estudada, através do preenchimento de questiondrios especifi-
cos. |

O objetivo inicial era envolver todos os membros deste
nivel hierdrquico na presente pesquisa. Porém, devido a
motivos de ordem interna da empresa, os 50% restantes néao
foram consideradosAneste estudo.

Para a montagem da amostra do nivel gerencia} de
primeira linha, obedeceu-se a dois critérios:

a) 6 gérente deveria estar.ocupando o cargo hé& pelo

menos 1(um) ano;

b) o gerente teria que ter participadq de pelo menos

| 1(um) Programa de Treinamento e Desenvolvimento

Profissional oferecido pela Marisol S.A. Industria

do Vestudrio.

Ao final, mediante os procedimentos adotados, foi

verificado que 22 (68,8% do total) gerentes de primeira linha
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da organizagdo, estavam aptos a participar deste estudo.
A amostra de subordinados diretos dos gerentes foi

elaborada com base nos seguirites critérios:

a) seriam escolhidos no mé&ximo 4 colaboradores por

geréncia;

b) o coldborador deveria possuir no minimo 6 meses de

| empress;

c) nos casos em que houvesse mais de 4 subordinados que

atendessem aos requisitds anteriores, a 4rea de
Recursos Humanos indiéaria os mais aptos a prestar
informagdes para este trabalho.

Segundo Levin (1987), as amostras acima elaboradas sdo
do tipo ndo-casual acidental, pois o pesquisador simplesmente
inclui os sujeitos convenientes ao seu estudo, dele excluindo
os incovenientes.

As etapas aéima descritas foram desenvolvidas com o
apoio dos integrantes do Departamento de Recursos Humanés da
Marisol S.A. Induistria do Vestuario, o que foi de fundamental
iméortancia .para a  obteng¢do de informag¢des capazes de
retratar, de maneira fidedigna, a questdo de interesse.

Sendo assim, ao término desta etapa totalizou-se uma
amostra de 107 participantes, distribuidos da seguinte manei-

ra:
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03 diretores.
22 gerentes

82 colaboradores

. 107 total
c) Nivel e Unidade de An4ilise

Esta pégﬁuisa situa-se no plano descritivo, possui
perspectivé'sincranica e utiliza o método de estudo de caso,
ja que, segundo‘Trivinos (1987) "o objeto de estudo é uma
unidade que se analisa profundamente". A anélise intensiva de
uma situagdo especifica em uma ou em algumas organizagdes
reais visa reunir boa quantidade de informa¢des bem detalha-
das e ap;eender a totalidade da questdo de interesse. Para
atender ao seu objetivo, ou seja, abordar com bom nivel de
érofundidade avquestéo em estudo, o método do estudo de caso
exige um‘rigido.controle‘das varidveis que poder&do influen-
ciar o rgsultado ou.relagdo que envolve o fendmeno focalizado
(validade interna).

O delineamento a ser empregado é do tipo levantamento,
uma vez que esta pesquisa pretende responder questdes acerca
da relagdo entre varidveis tal qual ocorre em situagdes
naturais.

0 nivel de andlise é organizacional e a unidade de
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andlise é a Marisol S.A. Indﬁstria do Vestuério.

3.2.4 Dados: Tipo, Coleta e Tratamento

Os tipos de dados utilizados neste estudo sdo oriundos
de fontes primdrias (coletados pela primeira vez pelo
pesquisador)_e de fontes secunddrias (dados j& disponiveis na
organizagdo).

Os dados primdrios foram coletados através de entrevis-
tas’ semi-estruturadas e <questionéarios, pretendendo-se,
mediante tais instrumentos, coietar informagdes relativas a .
certos indicadores das varidveis em estudo.

Os dados secunddrios, por sua vez, foram coletados
étravéS“de'anélises de documentos, tais . como relatérios,
formuldrios, politicas, manuais internos etc.

| O tratamento gqualitativo dos dados foi -realizado
/”basiéamente através da andlise documental, gque -tem "como
objeto ndo os fendmenos sociais; quando e como se produzem,
mas as manifestagées que registram estes fenbmenos". (Ri-
chardson et al, 1989. p: 182).. |

Ja o tratamé;to quantitativo dos dados foi realizado
através da utilizagdo de técniéas estatisticas simples, tais

como média e freqiidncia relativa.
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3.2.5 - Procediméﬁto de Coleta de Dados

Para que a coleta dos dados para esta peéquisa fosse
realizada a céhtento, alguns cuidados foram tomados.
| Inicialmente, foram efetuadas duas visitas & Marisol
S.A. Indﬁstria do Vestudrio com os seguintes objetivos:

1) debater e esclarecer os principais pontos deste
trabalho com o gerente de Recursos Humanos da empresa, a fim
de melhor inteird-lo 4o assunto, uma vez que ele seria a
interface entre o pesquisador e a organiza¢do;

2) conhecer, de forma mais aprofundada, a estrutura
organizacional da companhia;

3). conhecer a Administracdo de Recursos Humanos da
Marisol S.A. Indistria do Vestudrio como um todo e, em
particular, averiguar o funcionamento . dos subsistemas
carreira/desempenhc/treinamento e desenvolvimento de pessoal.

A partir dai, foi possivel elaborar a estratégia de
coleta de dados que consistiu ém um conjunto de mais quatro.
visitas a empresa, perfazendo um total de seis, onde foram
efetuadas consultas a documentos internos diversos (manuais,
relatérios e descrigbes de cargo) com o objetivo de buscar

dados secunddrios imprescindiveis a este estudo.
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Além disto, entrevistas semi-estruturadas com integran-
tes da equipe de Recursos Humanos da empresa e distribuigdo
de questiondrios para preenchiménto por parte de diretores/-
superinténdentes, gerentes e colaboradores da organizag¢do
diretamente subordinados’ ao nivel gerencial, também foram
utilizados para captabao dos dados primarios necessérios.

As entrevistas foram gravadas em fitas de 4&udio,
possibilitando a transcrigdo fiel dos depoimentos e permitin-
do ao pesguisador percebér 0s pontos maig relevantes para
pesquisa.

Mesmo assim, gquando surgiam duvidas relativas as
entrevistas, o pesquisador retornava aos dados secunddrios ou
mesmo aos entrevistados, e destes novamente as entrevistas,
com o objetivo de aclarar todos os pontos obscuros e evitar

contradigdes.
3.2.6 - Limita¢des da Pesquisa

Apesar dos diversos cuidados tomados para que este
trabalho apresente resultados fidedignos, ha limitacdes que
devem ser registfadas.

Em primeiro lugar, é bom lembrar que a presente
pesquiéa utilizou-se do método de estudo de caso. Este método
apresenta como caracteristica o aprofundamento do estudo da
questdo de interesse, permitindo o conhecimento e a andlise

intensiva da relagdo estudada.
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Por outro lado, impede que as conclusdes obtidas sejam
generalizadas para outros objetos de estudo, ou seja, seus
resultados ndo sdo amplos. |
Em segundo lﬁgar,- este trabalho estd baseado na
percepg¢do dos participantes e, como é sabido, a percepgdo é
algo altamente mutidvel. Sendo assim, as opinides coletadas
neste momento podem nao ser as hesmas em outro instante.
Por fim, os indicadores utilizados para verificar a
integracdo dos subsistemas carreira/desempenho/treinamento e
desenvolvimento de pessoal, componentes da Administracgdo de
Recursos Humanos, ndo sdo exaustivos e permitem que novos
trabalhos nesta 4rea sejam desenvolvidos e enriquegam as

conclusbes aqui obtidas.
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IV. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

. 4,1 Histérico da Empresa

Fundada em 1964, no municipio de Jaragud do Sul,
distante 170 quil®metros de Florianépolis e considerado o
terceiro pélo industrial do Estado de Santa Catarina, a
Marisol S. A. Industria do Vestudrio iniciou as suas ativida-
des com a fabficagéo de chapéus de ndilon, rafia e felpudos.

A entrada definitiva no setor em que atua hoje, e que
a faz uma das principéis empresas nacionais do ramo de
vestudrio em malha, ocorreu em 1968, com a desativacgédo da_
fabrica de chapéus}

Hoje a Marisol é uma grande empresa, de capital
nacional, com a¢des negociadas nas bolsas de valores do Rio
de Janeiro e de Sdo Paulo (menor volume). O seu registro como
pessoa juridicé é oficializado pela Bolsa de Valores do
Extremo Sul, loca;izada em Porto Alegre.

A empresa'possui'escritérios regionais de vendas em
vArios estados brasileiros e ainda conta com o trabalho de
representantes autfénomos que percorrem mais de 18 mil pontos
de venda no Brasil.

Atualmente a Marisol processa mais de quatrocentas
toneladas de malha de algoddo por més, dentro de um sistema
verticalizado de produg¢do. Isto significa dizer que a empresa

fabrica desde malha de algodéao até a pega final j& pronta,
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.
garantindo, desta forma, a excelente qualidade dos produtos
que comercializa desde o inicio do processo.

Com o objetivo de expandir o seu mercado consumidor,
pois o seu rapido crescimento assim O exige, a Marisol
estabeleceu pgrceria com a Otto Versand, emprésa alema com
sede em Hamburgo, a fim de alcangar um volume de exportag¢do
corrgspondente a vinte por cento da sua receita global.

Além da matriz em Jaragud do Sul, onde existe também
uma unidade de costura, existem outras quatro unidades de
fabricacdo nas cidades catarinenses de Massaranduba, Corup4,
Schroeder e Benedito Novo, que abrigam ‘a maior parte dos
seus trés mil e duzentos empregados.

0 grupo ainda controla és empresas Comercial Catarinen-

se de Malhas Ltda., Marisql Reflorestamento_Ltda., Marisol

Exportadora Ltda. e Marisol Administradora Ltda.
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4.2 - Orgahograma Parcial da Marisol S.A Industria dd

Vestuario
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A Assembléia de Acionistas da Marisol & formada por
quatro acionistas majoritdrios que detém 86;22%_das a¢bes da
empresa. As agbes restantes, ou 13,78%.do‘total, estdo nas
‘mdos de acionistas minoritérios.

O Conselho de Administrag¢do da Marisol S.A. Inddstria
do Vestudrio é formado por seis»membros, sendo'dois perten-
centes a'prépria}empresa e os demais:externos 2 empresa. Os
pafticipantes se relnem uma vez a cada semestre e possuem
mandato devfrés anos.

A Presidéncia da Marisol coordena as atividades das
diversas superintendéncias e da vice-presidéncia da empresa.

A SuperintendénciavTéxtil 6bjetiva realizar produgdo
didria compativel com o planejamenfo da produ¢§o, bem como
zelar pelo' perfeito acabamento dos tecidos e begas ”e
estabelecer eld de ligagéo entre as diversas &4reas produti-
vas, buscando a consdlidagéo de objetivos comuns.

A Superintendéncia de Confecgdo visa & produgdo de
pecas de qualidade e realizar producdao diadria de pegas
costuradas, de acordo com‘a programagéo, tendo em vista as
prioridades da empresa. | |

A Superintendéncia de Engenharia Industrial tem por
objetivo ade§uar métodos e processos as atividades e pessoas,
efetuar adequada programagaove controle da'produgéo, Zelar
pelé Sﬁprimento das diversas &reas e pela manuténgéo dos

equipamentos.
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A Vice-Presidéncia é responsavel pela coordena¢do das

atividédes das varias diretorias e do Departamento de

Recursos Humanos da organizag&o.

A Diretoria de Marketing objetiva divulgar pfodutos e
marcas da empresa inéentivando sua colocag¢do no mercado, bem
como observar as tendéncias para adequar ou incrementar os
modelos produzidos. '

A Diretoria de Vendas visa colocar no mercado a maior
quantidade de produtos com custo aceitdvel, pesqQuisando
constantemente os melhores péios de vendagem.

A Diretoria Financeira controla e acompanha as ativida-
des de planejamento financeiro: e contabilidade geral da
empresa.

0 Departamento de Recursos Humanos elabora, implementa

e executa a manutengdo das politicas da 4rea de pessoal da.

companhia.

As geréncias de primeira 1inha, nivel hierarquico que
gservird de base para a verificagao da relagdo entre o Sistema
de Cafreifa e Deseﬁpenho e 'or Programa de Treinamento e

Desenvolvimento Profissional, serdo detalhadas a seguir.

4.3 - As Geréncias da Marisol S.A. Industria do

Vestudrio

Em setembro de 1992, a estrutura organizacional da

‘Marisol apresentava um total de trinta e duas geréncias

&
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consideradas de primeira linha ou primeiro escaldo (subordi-

nadas

diretamente a diretores/superintendentes), a saber:

Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia
Geréncia

Geréncia

‘Geréncia

do
do
do
do
do
do
do
de
de
de
de
de
de
de
de
de

de

Escritério Regional Centro-Sul;

Escritério Regional Sudeste;

Escritério Regional Nordeste;

Escritério Regional Centro-Oeste;

Escritério Regional Norte;

Escritério Regional

Escritério Regional S&o Paulo;
Vendas;.

biStribuigéo de Produto;
Promogao;

Servicos de Marketing;
Desenvolvimento de Produto;
Exportagdo;

Sistemas;

Controladoria;

Tesouraria/Contas a Pagar;

Suprimentos;

Juridico/Societéria;

de
de
de
de
de
de

Malharia;

Beneficiamento;
Estamparia;

Corte;

Confec¢do Jaragud do Sul;

Confecg¢do Corupa;

Rio Grande do Sul;
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~ Geréncia de Confecgao Benedito Novo;
- Geréncia de {lonfecgao échroeder;
- Geréncia de Confecg¢dao Rio dos Cedros;
- Geréncia de Confec¢do Massaranduba;
- - Geréncia de Planejamento e Controle da Produgao;
- Geréncia de Métodos e Processos;
4—-Gerén¢ia de Qualidade;
-~ Geréncia de Manutengéo;
Com o objetivo de demonstrar a complexidade e a
amplitude das atribuig¢Oes gerenciais, serd apresentado a
seguir um relato das principails responsabilidades e atribui-

¢bes de algumas geréncias citadas anteriormente.

1) GERENCIA DE SERVICOS DE MARKETING

Subordinag¢do: Diretoria de Marketing

Localizagdo geografica: Jaragua do Sul

Subordinados diretos: 2

Subordinados indiretos: -

Total de subordinadqs: 2

Data da descrigdo: 26/03/92

Fonte:.Marisol S.A. Industria do Vestudrio

Objetivo principal do cargo: |

Supervisionar e coordenar o conjunto de atividades e
estudos relacionados & divulgag¢do e projeg¢do da imagem da
"empresa e -seus produtos na comunidade, mercado de revenda e

de consumo final, utilizando todos os meios de comunicagdo e
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divulgagdo adequados, objetivando contribuir para o incremen-

to e a sustentagdo do volume de vendas.

Algumas atividades exclusivas do cargo:

- Elaborar, em conjunto com a diretorié, o0 orgamento
anual de investimentos em marketing, alocando e controlando
a verba de comunica¢do, fazendo com que seja aplicada nas
atividades previamente estabelecidas.

- Manter contatos e encontros periédicos com agéncias
de publicidade, promogdo, pesquisa de mercado, relagdes
ptiblicas, fornecedores e veiculos de comunicag¢do, para
soliéitar, desenvolver e acompanhar os trabalhos previstos}no
plano de investimento de marketing, bem como manter-se
atualizado sobre inova¢des do mercado.

- Identificar as necessidades e oportunidades de apoio
mercadolégico dos mercados de revenda e consumo, sugerindo
solugbes para atuag¢d@o da empresa.

- Analisar e propor politicas de garantia de produtos
em consonéncia com o cédigo de defesa do consumidor.

- Definir e implementar os manuais de comunicagao
visual de cada marca da empresa e seu uso nas embalagens,
etiquetas, adesivos, placas de propaganda, luminosos,

veiculos de transporte, impressos, entre outros.
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Contatos mais freqiientes:
. Ambito interno:
Area de vendas, escritérios regionais, departamentos de
Exportag¢do, Juridico, Tesouraria,AControladoria, Desenvolvi-

mento de Produto e Comercial Catarinense de Malhas.

. Ambito externo:
Agéncias de propaganda, Assessoria de Imprensa e

Rela¢bes Piblicas e 6rgdos de imprensa em geral.

2) GERENCIA DE CONTROLADORIA

Subordinacdo: Diretoria Financeira

Localizag¢do geogrédfica: Jaragua do Sul

Subordinados diretos: 03

Subordinados indiretos; 12

Total de subordinados: 15

Data da descrigdo: 14/02/92

Fonte: Marisol S.A. Indistria do Vestuario

Objetivo prinéipal do cargo:

Garantir um sistema de controle gerencial que utiliza.
técnicas e experiéncias para estabelecer planos e procedimen-
fos de controles orgamentdrios, de custos e‘ contébeis,
processar a informag¢do no sentido de direcionar as atividades
empresariais na consecu¢do dos objetivos, avaliar e comunicar

os resultados do desempenho da &rea.
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Algumas atividades exclusivas do cargo:

- Examinar, mensalmente, diversas contas contdbeis,
antes do fechamento do balango, visando verificar a exatiddo
dos saldos de acordo com os langamentos efetuados.

| - Acompanhar o fechamento mensal do balango com base
nos prazos previamente estipulados pelo cronograma anual.

- Coordenar a preparag¢do de material destinado a
reunidées do Conselho de Administrag¢do quando se tratar de
assuntos referentes a analise de desempenho orcamentirio e
outros tépicos especificos da sua 4rea de atuagio.

- Verificar o desempenho orgamentdrio da empresa, a
partir de andlises efetuadas sobre fluxos de caixa e demons-
trativos financeiros, visando detectar possiVeis anomalias e
providenciar medidas corretivas, caso necessario.

—.Elaborar e controlar a apurag¢do mensal e anual das

declaragcbes de Imposto de Renda da empresa.

Contatos mais fregiientes:
. Ambito interno:

Todos os segmentos da organizagdo.

. Ambito externo:

Fiscalizacdo Estadual e Federal, Auditoria Externa,
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e,
eventualmente, com diversas empresas e/ou pessoas para tratar

de assuntos relacionados ao seu Departamento.
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3) GERENCIA DE BENEFICIAMENTO

Subordinagdo: Superintendéncia Téxtil

Localizagado geografica: Jaragud do Sul

Subordinados diretos: 06 n |

Subordinados indiretos: 186

Total de subordinados: 192

Data da descrigdo: 24/03/92

Fonte: Marisol S.A. Industria do Vestudario

Objetivo principal do cargo:

Supervisionar, planejar .e coordenar os trabalhos
executados, a fim de assegurar a adequada consecug¢do dos
processos de beneficiamento dos tecidos, visando atingir os
padrdes de qualidade e as quantidades previstas, a redugédo de
custos operacionais.e a normal continuidade dos processos

subsegqiientes.

‘Algumas atividades exclusivas do cargo:

- Supervisionar e coordenar os processos de tingimento,
alvejamento e acabamento de tecidos, organizando e controlan-
do os programas de prodﬁcéo, bem como mantendo constantel
acompanhamento e obServagéo da execug¢do das operagdes
efetuadas e da qualidade dos produtos, a fim de detectar
eventuais falhas e/ou desvios que interfiram no fluxo das
atividades.

- Supervisionar a execug¢do da manutengdo breventiva e

corretiva efetuada nos equipamentos da Area.



86

—‘Analisar felatérios de'producéo,»eficiéncia, graficos
estatisticos, quadros comparativos, entre outros, visando

obter informa¢des referentes ao fluxo das operag¢des, necessi-
dades e resultados, a fim de tomar as medidas necessirias

para o atingimento das metas de produtividade éstabelecidas.

- Analisar programa de trabalho mensal, juntamente coﬁ

o Departamento de Planejamento e Controle da Produ¢do, a fim

de estabelecer prioridades.

- Solucionar eventuais problemas de qualidade e
produtivida de, analisando causas e conseqiéncias, para

identificar e determinar medidas corretivas.

Contatos méis fregiientes:

. Ambito interno:

Malharia, Almoxarifado, Planejamento e Controle da
Produ¢do, Laboratério Quimico, Corte, Controle de Qualidade,

Estamparia Aplicada e Custos e Orgamentos.

. Ambito externo:
Faccionistas, acessoristas, empresas do ramo téxtil e
fornecedores de matéria-prima e de equipamentos diversos na-

cionais e internacionais.
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4) GERENTE DE CONFECGAO

Subordinagdo: Superintendente de Confec¢do

Localizacéo geografica: Jaragud do Sul, Schroeder,

Corup4, Benedito Novo e
Massaranduba.

Numero de subordinados: varia conforme a localidadé

Data da descrigdo: 02/04/92

Fonte: Marisol S.A. Indﬁstria do Vestudrio

Objetivo principal do cargo:

Supervisionar, planejar e coordenar os trabalhos da
adrea, a fim de assegurar o atingimento das metas de fabrica-
¢do das atividades de costura, revisao e embalagem de pegas,
atentando para a obteng¢do dos padrdes de qualidade, reducdo
de custos.opéracionais e cumprimento dos prazos predetermina-
dos, através do adequado planejamento e execugdo de estraté-
gias de produgdao, mantendo um clima harmonioso entre os

colaboradores da empresa e com a comunidade em geral.

Algumas atividades exclusivas‘do cargo:

- Assegurar a adequada distribuiééo das atividades da
adrea, visando evitar caréncias e/ou excessos de abastecimento
em déterminados pontos, visando evitar prejuizos com relagdo
ao alcance das metas de produgéo.

- Controlar e supervisionar a produ¢do e a qualidade de
cada grupo de costura, ajustando os desvids, sempre que

necessdrio, a fim de garantir a qualidade dos produtos
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fabricados.

- Analisar as horas improdutivas ocorridas na unidade
e a eficiéncia de cada grupo de produg¢do, visando .obter
parametfos e subsidios para a tomada de decisdes.

- Analisar relatérios de produgdo e qualidade, a fim de
tragar objetivos em conjunto com os encarregados, a fim de
otimizar os resultados.

- Definir referéncias para os grupos de produgdo,
baseando—se em prioridades, visando conclui-las dentro dos

prazos preestabelecidos.

Contatos mais fregqiientes:

. Ambito interno:

Planejamento e Controle da Produgdo, Controle de
Qualidade, Métodos e Processos, Corte, Estamparia, Manuten—

¢ao, Recursos Humanos e Juridico.

. Ambito externo:

Inspetores de qualidade (exportagdo) visitantes e
fornecedores de equipamentos para demostrac¢do, presidente do
Sindicato dos Trabalhadores do Vestuéfio, prefeito do
municipio em que a unidade est& situada e com outras insti-

tuigdes, com o objetivo de representar a empresa.
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5) GERENTRE DE QUALIDADRE

Subordina¢do: Superintendéncia de Engenharia Industrial

Localizag¢do geogrdfica: Jaragud do Sul

Subordinados diretos: 04 |

Subordinados indiretos: 23 5

Total de subordinados: 27

Data da descrigdo: 03/04/92

Fonte: Mariéol S.A. Indastria do Veétuério

Objetivo principal do cargo:

Supervisionar, planejar e coordenar as atividades do
departamento, a fim de garantir o perfeito funcionamento do
sistema de gestdo da qualidade, através da adequada determi-
nagdo dos padrdes a serem seguidos e a observancia destes no
processo produtivo, visando elevar a qualidade dos produtos

e a satisfagdo do mercado consumidor.

Algumas atividadesvéxclusivas do cargo:

- Desenvolver e coordenar as atividades ligadas a
verificagdo de irregularidades na produg¢do, planejamento de
agbes corretivas e programas de qualidade junto as éreas‘
envolvidas, bem como o estabelecimento de objetivos para a
consecugdo dos processos produtivos segundo os padrdes
preestabelecidos.

- Analisar e -aprovar internamente todas as proposigdes
de alteragdes de processos apresentados através de estudos de

racionalizagdo, realizados na &rea de atuagao.
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- Desenvolver e coordenar o estabelecimento de especi-
ficag¢bes e métodos de ensaio para testar e avaliar a qualida-
de dos produtos adquiridos. |

- Coordenar e analisar estudos comparativos em artigos
da concorrgncia, propondo quando necessdrio, adequag¢des nos
produtos fabricados pela empresa.

- Planejar e coordenar a realizag¢do de auditorias
.externas junto a fornecedores, para avalia¢ado e qualificacgao
dos materiais e produtos adquiridos, bem como visitéd-los vi-
sando analisar os niveis de qualidade dos produtos oferecidos

com rela¢ido aos interesses de produg¢do da empresa.

Contatos mais freqﬁentes:
. Ambito interno:
Com todas as 4Areas produtivas e técnicas da empresa.
. Ambito externo:
Fornecedores, inspetorés de qualidade (exportag¢do) e
nicleos de normalizagdo (Associag¢do Brasileira de Normas

Técnicas/INMETRO).
4.4 - Perfil dos Segmentos Participantes da Pesquisa

. Diretoria/Superintendéncia
‘A média de idade para este segmento gira em torno de 41
anos e toda amostra é do sexo masculino.

A distribuigdo de freqiiéncia por 1local de nascimento



91

(naturalidade) deu origem ao seguinte quadro:

~ TABELA 1
_ DISTRIBUIGAO DE FREQUENCIA DO LOCAL DE NASCIMENTO DA

DIRETORIA/SUPERINTENDENCIA

. T e 1.' -------------------------
ESTADO ' Fi ' )
R g i. ...... e oo eee
Santa Catarina 2 ! 67,0
—— . . .- - —
Rio de Janeiro -1 33,0
.J}. ...... —-—— - -
Total de Indicacgdbes 3 100,0
B

FONTE: JUestionarios Respondidos

No que diz respeito ao item formagdo escolar, 3 (100%
da amostra) possuem curso superior completo e, destes, 2 (67%
do total) concluiram curso de pés—graduagéo em nivel de

9

especializagédo. i

A média de tempo de servigo na empresa go extrato
pésquisado é de 7 anos e a média de tempo de servigo fora da
empresa é de cerca de 16 anos. Por fim, ‘a média de tempo de

ocupacdo do cargo atual é de 4 anos.

. Geréncia

A média de idade encontrada para o grupo de gerentes de
primeiro escaléd que participou da presente pesquisa foi de
aproximadamenﬁe 37 anos e apenas 2 (9% da amostra pesquisada)

sdo do sexo feminino.
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A distribuicdo de freqiliéncia por local de nascimento

naturalidade) deu origem ao seguinte quadro:

TABELA 2

DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA DO LOCAL DE NASCIMENTO DA GERENCIA

r——— ———— - .'--'--—T-"‘““"-"°"‘"""-““T-"‘“‘"‘“"""‘"""‘-—""“-'
ESTADO i Fi : %
an as - ‘ ---T---------------------T---—-------—---—-—-------
Santa Catarina 3 13 [ 59,1
Rio Grande do Sul 4 i 18,2
Cear4 | 1 2 H 9,2
Sio Paulo i 1 i 4,5
Minas Gerais o 1 : 4,5
— : -_-.!.------------------_--.!.--- S A
Rio de Janeiro 1 4,5
Total de Indica- 22 ! 100,0

Q)

ot

o

n
e

____________________________

Com relagdo a formag¢ao escolar, 13 (59,1% do total da
amostra) possuem curso universitdrio completo e, destes, 7
(53,9%) possuem curso de pés-graduagdo completo em nivel de

especializagdo.
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TABELA 3

DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA DA FORMACAO ESCOLAR DA GERENCIA

—- _—— el —————— e e e e i
Formagdo Escolar i Fi i )
’ [ ]
29 Grau Completo 4 18,2
- - D et L TR
22 Grau Técnico 3 13,6
Completo |
Superior Incomple- 2 9,1
to
Superior Completo 13 59,1
——— ---ﬂ- ———————————————————————— ' - --
Total de Indica- ! 22 g 100,0
1 1
4 ]
¢Oes i i
] [ ]
____________________________ H i

0 equivalente a 50% da amostra pesquisada declarou
dominar algum idioma estrangeiro. Apresentamos a seguir as

indica¢des registradas.
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TABELA 4
DISTRIBUICAO DE FREQUEﬂCIA DO DOMINIO DE
IDIOMAS PELOS GERENTES

IDIOMA | Fi : )
' P

Inglés 6 43,0
A L S — - -~ -—

Alemao : 6 43,0
[ T p—— po—" -—— -——

Italiano ) 1 7,0
- - - ___.h. ______ -—m- —-——- —

Espanhol 1 7,0
: Rt Rl -=- -—- -

Total de Indicagdes 14 100,0

- =
LY X

......... e _— _— _—

FONTE: Questiondrios Réépéﬁaiab

o tempo'médio de servigo dos ocupantes de cafgos de
geréncia na Marisol ¢ de cerca de 9,3 anos, enquanto o seu
tempo médio de servigo fora da empresa fica situado em torno
de 13,6 anos. |

. 0Os gerentes de primeiro escaldo da empresa pesquisada
possuem, em média, 7,4 'anos de’ experiéncia em cargos de
chefia.anteriores ao cargo atual de gerénteb

Finalmente, o tempo médio de ocupagdo do cargo de

gerente, por parte da amostra pesquisada é de 4,7 anos.

. Colaboradores
A média de idade deste grupo de respondentes gira em
torno de 31 anos, e 43 (52% da amostra pesquisada) sdo do

sexo -feminino.
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sexo feminino.
A distribuicdo de freqiéncia por local de nascimento

(naturalidade) apresentou a seguinte configura¢éao:

TABELA 5
- DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA DO LOCAL DE NASCIMEﬁTO DOS

SUBORDINADOS DOS GERENTES

.-
ESTADO ' Fi i %
- —— : -ll ------- —— -—— ——
Santa Catarina 57 _ 70,0
Minas Gerais 7 9,0
Parané 5 ' 6,5
Rio Grande do Sul 4 ' 5,0
i
Goiés E 3 E 4,0
- - Il : .‘.'- ------ —— —-—— -
S3do Paulo 2 2,5
—— —— -{}- ------ —— -—— —-——
Rio de Janeiro 1 1,5
Pernambuco 1 1,5
—— —— e e — _—— — -—-
Total de Indica- 82 100,0
¢cOes
FONTE T (uestionarios Respondidos =~~~ I TTTmmTmTm T

Dos 82 participantes, 70 (85% do total da amostra)
- forneceram informa¢des sobre o item formagdo escolar. A

tabela abaixo indica a realidade detectada:
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TABELA 6
DISTRIBUICiO DE FREQUENCIA DA FORMACAO ESCOLAR DOS
SUBORDINADOS DOS GERENTES

- e e e m e mmemem——————————
FORMAGAO ESCOLAR  } Fi s $
: [} [ ]
29 Grau Completo 12 14,6
29 Grau Incompleto 9 11,0
- -..-.}. ------ -—
20 Grau Técnico 6 7,4
Completo
22 Grau Técnico 1 1,2
Incompleto
am- —— J'. ______ — -—— cvedocccan cnw ——- -——
Superior Completo | 21 : 25,6
] [ ]
' Superior Incomple- 21 25,6
to
Ndo informaram 12 14,6
Total de Indica- 82 100,0
¢Oes
FONTE T Questiondrios Respondides ~
Dos 21 colaboradores gque posSsuem Curso superior
9 (43%) té&m curso de pds-graduag¢do completo em

- completo,
nivel de especializacgdo.
O tempo médio de servico dos colaboradores na Marisol

é de cerca de 9 anos, enquanto o seu tempo médio de servigo
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fora da empresa é de 7 anos.

4.5 - Caracterizagao do Sistema de Carreira e
Desempenho da Empresa.Pgsquisada
)

As informag¢bes para caracterizagdo do Sistema de
Carreira e Desempenho da Marisol S.A. Industria do Vestudrio
foram coletadas através de entrevista semi-estruturada (vide
anexo 4) realizada pelo pesquisador com o Chefe de Remunera-
¢do e Beneficios da referida empresa.

De acordo com o entrevistado, ndo existe um sistema de
carreira formal na organizagdo pesquisada. Atualmente a
Marisol conta com um Plano de Cargos e Saldrios, onde estéo
‘hierarquizados todos os cargos da companhia com base nas
técnicas normalmente utilizadas para este fim. E um instru-
mento norteador da carreira dos empregados, uma vez que
classifica os cargos de mesma natureza do menor ao maior grau
encontrado no interiof da organizagdo.

Desta forma, enfatizou o entrevistado, as trajetoérias
de carreira existentes na empresa seguem uma linha de
especializag¢do, ou seja, oOs empregados ocupardo OS mesmos
cargos mas com grau crescente de responsabilidades e atribui-
¢Oes, a medida que forem adquirindo experiéncia e demonstran-
do desempenho satisfatério para tal.

.Exemplos de carreira: Cortador I,II e III

Costureira I,II e III

Analista de Sistemas I, II e III
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A velocidade com que a trajetéria de carreira dos
empregados é desenhada no interior da ofganizagéo é bastante
acelerada.

A passagem dos empregados pelos cargos que exigem menor
qualificagdo para aqueles que exigem maior qualificagédo
profissional vem sendo bastante rdpida, pelo préprio dinamis-
mo que a Marisol S.A. Industria do Vestudrio vem apresentando
como organizag¢do empresarial nos Ultimos dez anos.

O Chefe de Remuneragdo e Beneficios destacou que, no
momento, apenas as chefias de todos os niveis da organizagiao
conhecem as possibilidades de encarreiramento dos seus:
subordinados, cabendo-lhes o papel de administrar a carreira
do seu pessoal.

E inten¢d3o do 6rgao de Recursos Humanos da empresa
promovér uma ampla divulgag¢iao dasbpossibilidades de encarrei-
ramento existentes, para que todos os empreéados detenham
conhecimentos.sobre este assunto.

0 entrevistado acrescentou que, no nivel gerencial de
primeira linha, a idéia da carreira no interior da organiza-
¢do é um pouco mais clara, tendo em vista que o0s gerentes
deste nivel estdo sendo alvo de investimentos fortes em
termos de Programas de Treinamento e Desenvolvimento Profis-
sional (PTDPs), que auxiliam na obtengdo de um maior cqnheci—

mento sobre esta questdo.
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Ainda com reiaqao ao nivel gerencial de primeira linha,
ressaltou-se que ja existe uma pratica de rotagdo de cargos
(job rotation). Neste caso, o gerente de uma determinada &rea
podera vir a ocupar um outro posto gerencial que se apresente
e que seja distinto da.sua area funciénal de origem. O
objetivo é gque as pessoas gque conduzem as atividades do
empreendimento detenham uma vis3o globalizante e integradora
do negécio. Daqui a algum tempo, este sistema éoderé ser
adotado para outros niveis organizacionais.

A Marisol S.A. Industria do Vestudrio ndo oferece a
op¢do da carreira paralela.‘ O entrevistado declarou que
apesar de jad ter sido ventilada esta hipétese, a questdo da
carreira paralela ou carreira em Y ndo se enquadra na
realidade interna da empresa.

De acordo com o entendimento do Chefe de Remuneragdo e
Beneficios, esta modalidade de encarreiramento é tipicé de
orgnaizag¢des que geram e lidam com tecnologia de ponta, o que
ndo é o caso da Marisol. Convém Salien;ar,que esta afirmagéo
do entrevistado corrobora o qué foi registrado na fundamen-
tacdo teérica deste trabalho sobre as- empresas que tém
necessidade de utilizar o sistema de carreira paralela. Desta
maneira, as organizag¢des que utilizam tecnologia de ponta,
por ndo poderem prescindir dos seus principais técnicos,
oferecem a possibilidade de ascensdo profissional através da

carreira paralela ou carreira em Y.
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AA mensura¢do do desempenho individual dos empregados ¢

realizada de maneira informal.

Foi destacado pelo Chefe de Remunerag¢do e Beneficios
que, no nivel operacional, a avaliag¢do do desempenho pode
.ainda ser calcada em pardmetros quantitativos como, por
e#emplo, o grau de eficiéncia estipulado pelos engenheiros da

adrea de métodos e processos para as costureiras da empresa.

No nivel administrativo, esta avaliag¢do ocorre de forma
bastante subjetiva. Normalmente procura-se levar em conta
quesitos como iniciativa, pontualidade, assiduidade, gfau de
instru¢@o e experiéncia.

Com base no depoimento do entrevistado, todo esse
julgamento é realizado sem nenhum procedimento instituciona-
lizado pela companhia, sendo os superiores dos avaliados os
responsdveis pela escolha e graduagdo dos quesitos adotados
para mensufar o desempenho.

Como também registra a literatura, a avaliagéo -dos
iﬁdividuos que desempenham papéis dentro da organizagao
ocorre continﬁamente dentro das empresas, seja ela de cardter-
formal 6u info:mal. |

No caso especifico de promogdes a cargos de chefia e de
geréncia de primeira linha, existe a necessidade do preenchif
mento da chamada Proposta de Nomeagao.

Neste documento, os responsédveis pela avaliag¢do do

desempenho devem registrar as informagdes referentes aos
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cargos para o qual o empregado estd sendo indicado (especi-
ficagdes do cargo), bem como o grau de instrugdo, experiéncia
e outros detalhes relevantes a respeito do avaliado.

Esta préatica tem por objetivo formalizar a indicagdo de
empregados para os cargos de maior peso dentro da hierarquia
: &

da empresa.

A carreira dos empregados estd intimamente relacionada
com a avaliagcdo do seu desempenho no cargo. Segundo o
entrevistado, dentro da informalidade e subjetividade que
cerca a mehsuragéo do desempenho individual hoje na Marisol
S.A. Inddstria do Vestudrio, esta é ainda a uUnica forma de a
empresa conhecer os individuos sujeitos a alguma movimentacgdo
de pessoal.

Para finalizar, foi observado pelo entrevistado que a
empresa ja esta iniciando o0 processo de implementag¢do do seu

sistema formal de avaliag¢do de desempenho.

4.6 - Caracterizagdo do Programa de Treinamento e
Desenvolvimento Profissional (PTDP) da Empresa

Pesquisada

As informag¢Ses para caracterizagdo do Programa de
Treinamento e Desenvolvimento Profissional (PTDP) da Marisol
S.A. Industria do Vestudrio foram coletadas através de
entrevista semi-estruturada (vide anexo 5), realizada pelo

pesquisador com a Chefe da Sec¢do de Recrutamento e Desenvol-
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vimento de Pessoal da citada empresa.

De acordo com as informag¢des coletadas, o levantamento
das necessidades de treinamento (LNT) da Marisol é realizado
" anualmente, mais precisamente no més de dezembro, através do
preenchimento, por parte dos}bgerentes de departaménto da
empresa, de formulérib éspecifico‘(vide anexo 6).

ObsérQando—se uma ordem de prioridade, as necessidades
de treinamehto registradas neste formuldrio sdo apresentadas
ao Comité de Desenvolvimento de Recursos Humanos da empresa
pelos técnicos da drea de Recrutamento e Desenvolvimento de
Pessoal em conjunto com o gerente solicitante. O objetivo é
gue as sblicitagées registradas no documento em questdo sejam
‘analisadas em conjunto.

Apés esta triagem inicial, a aprovag¢do final das
solicitagbes recebidas fica a cargo da diretoria.

Assim sendo, a éartir dai se torna poésivel a elabora-
¢do da programagdo de treinamento e desenvolvimento de
pessoal para o ano seguinte e a respectiva previsdo de verba
para tal. Esta programagéao devefé ser executada preferencial-
mente entre os meses de margo e novembro de cada ano, pois a
empresa optou por adequar essaé atividades ao periodo letivo
formal.

Os Programas de Treinamento e Desenvolvimento Profis-
sional (PTDPs) da Marisol_S.A. Inddstria do Vestudrio, tanto
no nivei interno como externo, tém por objetivo suprir as

defici@ncias dos seus empregados com relag¢3o as atribuigdes
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e responsabilidades dos seus cargos atuais, ou seja, visam
prepard-los para um desempenho satisfatdrio das suas tarefas
didrias. Desta forma, os PTDPs possuem cardter emergencial e
intima relacdo com as especificagdes dos cargos da companhia.

Segundo a entrevistada, reforgando o que é dito pela
literatura consultada, O que comeg¢a com treinamento acaba se
transformando em desenvolvimento, pois a partir do momento em
que os empregados melhoram a performance nos cargos atuais,
conseqﬁentemente tornam-se aptos a ocupar novas posig¢des em
que o nivel de complexidade e responsabilidade exigidos séo
maiores.

Como resultado desta situagao, a trajetdéria de carreira
do individuo éomega a ser desenhada no interior da organiza-
¢do e, geralmente, segundo a percepgéo da Chefe de Recruta-
mento e Desenvolvimento de Pessocal, tem obedecido a uma linha
de especializag¢do, ou seja, a carreira é desenvolvida dentro
de uma tGnica &rea de atua¢do da empresa.

A entrevistada destacou que ja& existe uma preocupagéao
muito forte da Marisol cdm relagdo ao desenvolvimento dos
seus empregados, com o objetivo de possibiiitar o0 crescimento
pfofissional (carreira) e pessoal de todos 0s seus membros.

Como exemplo para este fato, foi citado o programa de
concessdo de bolsas de estudo, ja praticado pela companhia,
que subsidia a parcela excedente a 5% do saldrio do empregado
dispendida com despesas referentes a cursos de nivel superior

e de pés-graduagdo que estejam relacionados com a sua area de
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atuacdao.

Para o ano de 1993, a . Marisol S.A. Inddstria do
Vestudrio tem como prioridade, em termos de Programas de
Treinamento e Desenvolvimento Profissional (PTDPs), os
programas de Desenvolvimento Gerencial (DG), de Formégéo de
Adultos e de Qualidade.

Com relagdo ao Programa de Desenvolvimento Gerencial,
existe atualmente uma forte preocupa¢d3o da empresa em
fortalecer as liderangas em todos os niveis da.organizagéo,
principalmente as geréncias de primeira linha. Para isto,
semindrios sobre o grid gerencial j4 foram ministrados e,
para breve, outros eventos estdo agendados com o objetivo de
melhorar o nivel de capacitag¢dao dos gerentes da empresa.

O Programa de Forma¢do de Adultos visa, principalmente,
fornecer as chefias intermedidrias o acesso a educa¢do formal
basica. Segundo depoimentos, a empresa sofre as conseqiéncias
de possuir, em seus niveis de supervisdo e de encarregados,
pessoal que ndo possui o grau escolar minimo necessério.

Além disso, a pérticipagéo desses empregados em eventos
externos de treinamento e desenvolvimento oferecidos pelo
SENAI e outras instituig¢bes similares fica prejudicada pela
exigéncia minima do 19 grau completo.

Sendo assim, de acordo com a entrevistada, o Programa
de Formag¢do de Adultos pretende conscientizar as chefias de
nivel intermedidrio da necessidade e da importdncia da

obten¢do da instrug¢do formal bd4dsica e, paralelamente,
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subsidiar os estudos destes colaboradores em escolas da
regido.

Com relacgdo a questdo da qualidade, foi registrado que,
a exemplo da maioria das organiza¢des e até por uma questdo
de competitividade, a Marisol véi dar atencdo especial a
prdtica de Programas de Qualidade como o ISO 9000.

A filosofia dos Programas de Treinamento e Desenvolvi-
mento Profissidnal-da Marisol S.A. Industria do Vestudrio
apresenta os seguintes pdntos segundo o manual de Normas
Administrativas referentes a este assunto (Fonte: Marisol
S.A. Inddstria do Vestudrio - Seg¢do de Recrutamento e
Desenvolvimento - DRH):

- direcionar o levantamento as necessidades das dreas e dos
cargos;

- basear-se na real necessidade e ndo nos desejos (é interes-
sante ou importante?);

- estar compativel com as metas da empresa;

- prever necessidades imediatas e futuras;

- é de responsabilidadé da geréncia desenvolver, acompanhar
e atualizar junto a Seg¢do de Recrutamento e Desenvolvimento
as necessidades levantadas;

- 0s cursos internos sdo realizados na medida em que haja um
numero adequado de participantes, analisando-se outfas
alternativas caso necessério;

- a an&lise do Levantamento das Necessidades de Treinamento

(LNT) seréd realizada pela Seg¢do de Recrutamento e Desenvol-
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vimento, buscando atender as prioridades;
as propostas de treinamento internos e externos serdo enca-
minhadas ao Comité de Desenvolvimento de Recursos Humanos
e posteriormente a Diretoria;
ano leti?o para treinamento, prioritariamente de margo a
novembro; |
Treinamento e Desenvolvimento administrado como investimen-
to;
todas as ag¢des de treinamento e/éu desenvolvimento voltadas
para a real necessidade dos cargos e/ou atividades especi-
ficas;
o superior imediato é o responsédvel pelas solicitacdes e
convites para participacdo dos empregados nos eventos, bem
comompelos resultados, através da realizag¢do do acompanha-
mento;
como regra geral, os conteudos obtidés através de programas
de treinamento externos serdo repassados, buscando multi-
plicagdo das informa¢des relevantes;
o Treinamento no Local de Trabalho (TLT) dar-se-a dentro do
expediente e é de responsabilidade do superior imediato;
cursos internos serao realizados, como regra geral, fora do
expediente, facultando-se ao empregado convidado a deciséo
de participar ou ndo da atividade;
é solicitada freqiiéncia minima de 80% nos cursos internos,
para obten¢do do certificado;

utiliza-se avalia¢do de cursos, tanto internos quanto
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externos, objetivando validar o evento;

- a Se¢do de Recrutamento e Desenvolvimento oferece apoio na
andlise, execugdo, logistica e acompanhamento dos programas
de treinamento e desenvolvimento solicitados;

- a realizagdo dos programas seré aqglisada/sugerida pelo
Comité de Desenvolvimento de Recursos Humanos e posterior
mente pela Diretoria.

A Marisol S.A. Industria do Vestudrio pratica, taﬁto no
nivel interno como externo, a avaliagdo das suas ag¢des de
treinamento e desenvolvimento profissional. A avaliagdo ¢
formalizada através do preenchimento, por parte dos partici-
pantes, de formuldrios especificos para este fim (vide anexos
7 e 8).

No &mbito interno, as trés primeiras turmas a partici-
par de determinado Programa de Treinamento e Desenvolvimento
Profissional (PTDP) devem preencher o citado formulério, com
o objetivo de fornecer informag¢des a respeito do evento.

A partir dai, a avaliagdo do PTDP passa a ser feita
verbalmente. Ao final de cada edig¢do do mésmo Programa, o
técnico da drea de Recrutamento e Desenvolvimento indaga aos
participantes a respeito daquela ihiéiativa. As informag¢des
considerédas mais relevantes sdo registradas e analisadas
para posterior aproveitamento na elaboragdo do programa em
uma préxima vez.

No nivel externo, além do preenchimento do formulério

de avaliag¢do, ainda ocorre uma entrevista do participante com
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o técnico da &rea de Recrutamento e Desenvolvimento;

A entrevistada ressalta que as informa¢des fornecidas
pelo participante de programas externos sado extremamente
importantes, pois possibilitaréo o "feedback" para a secgédo
competente com rela¢do a instituig¢do organizadora do evento,
insﬁalagéo dos hotéis utilizados, material diddtico e outros
itens que permitirdo o aperfeigoamento da atividade em uma
proxima ocasido. |

A verificagdo da aplicag¢do dos contetidos ministrados
nos programas no dia-a-dia do trabalho fica por conta do
superior imediato do emﬁregado, e a area competente, através
de auditorias realizadas pelos seus técnicos, procurara
verificar também a aplicag¢do dos novos conhecimentos.

Outro ponto importante a considerar é que o empregado
que participa de eventos externos deverd informar, ao técnico
da drea de Recrutamento e Desenvolvimento, a que segmentos da
empresa poderia ser interessante os conheciméntos transmiti-
dos durante o programa realizado. O objetivo é a socializagdao
do conhecimento adquirido. |

A titulo de fechamento, a entrevistada declarou que,
apesar de a empresa ainda ndo possuir um.instrumento formal
de avaliag¢do de desempenho, ao manter contatos com empregados
que tém participado de PTDPs e também com os respectivos
superiores imediatos, vem percebendo que os programas tém
‘conseguido atingir os seus objetivos, ou seja, melhorar o

desempenho dos membros da organizagdo no exercicio das suas
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FIGURA 9

INVESTIMENTO EM TREINAMENTO
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INVESTIMENTO EM TREINAMENTO

INFORMAGCOES
1989 1990 1991+* 1992
Ne de empregados
treinados 215 3.435 - |1.876
' Custo total em Us$ 9.046 281.684 = 89.316 u
ﬁ Custo per capita em 42,07 82,60 - 47,61

Us$

ao existe registro

FONTE: Marisol S. A. Industria do Vestudario

4.7 - Resultados da Pesquisa

Diretoria/Sgperintendéncia

Os 3 (trés) diretores/superintendentes que participaram

da présente pesquisa afirmaram o sSeguinte:

a) os PTDPs oferecidos pela empresa aos seus gerentes

de primeiro escaldo apresentam total relag¢do com as exigén-

cias, atribuig¢bes e tarefas do cargo;

b) a trajetéria de carreira dos gerentes de primeiro

escalao é fortemente influenciada pelos PTDPs oferecidos pela
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Marisol, que fornecem os subsidios necessdrios para a
ocupag¢do de novos cargos no interior da organizacgdo;

c) os PTDPs dos quais os gerentes de primeiro escaldo
tém participado atendem as necessidades quanto ao desempenho
satisfatério das atribuigdes e tarefaé dos seus respectivos
cargos.
| Além disso, todos os diretores/superintendentes que
compdem a amostra afirmaram que os PTDPs auxiliaram bastante
os gerentes na aquisig¢do das hébilidades (técnica, humana e
conceitual) necessidrias ao exercicio satisfatério das

atribui¢bes dos seus cargos.

. Geréncia de 12 linha

Dos 22 gerentes que compdem a amostra, 20 (91%)'acham
que os Programas de Treinamento e Desenvolviment6 Profissio-
nal oferecidos pela Marisol S.A. Indistria do Vestudrio
apresentam total relagdo com as especifica¢des (exigéncias,
atribuicbes e tarefas) do cargo que ocupam atualmente. Em
contrapartida, 2 (9% do total da amostra), declararam que os
referidos programas apresentam pouca relag¢do com as especifi—'
cagbes do cargo gque ocupam'no momento.

Além disso, no gque diz respeito a aquisigdo das
habilidades gque, segundo a literatura especializada, sé&o
imprescindiveis ao posto gerencial (técnicas, humanas e

conceituais), encontramos o seguinte quadro:
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DISTRIBUIGAO DE FREQUENCIA DO AUXILIO DADO PELOS PTDPs

A AQUISICAO DAS HABILIDADES GERENCIAIS

T """"" == b Zntehnheiaintateinsiatuteieiaie il
OPINIBES , Fi ; %
]
} e - ——————
PTDPs auxiliaram bas-
tante na aquisig¢ado das 15 68,0
habilidades
PTDPs pouco auxiliaram
na aquisig¢do das habili- 7 32,0
dades
e e o o me coece— - -—- -—---—-——
TOTAL 22 100,0

FTONTE: Questiondrios Responé?HBé

Pela analise da tabela acima, pode—se deprender que

100% da amostra pesquisada entende que os PTDPs contribuiram

de alguma forma para aquisigdo das habilidades gerenciails ja

comentadas.

17 (77% da amostra do segmento gerencial) frisaram que

os PTDPs contribuiram decisivamente para o maior conhecimento

e melhor compreensd@3o dos objetivos formais do seu cargo de

gerente, enquanto 5 (22%) afirmaram que os PTDPs pouco

auxiliaram para maior conhecimento e compreensdo dos objeti-

vos formais do cargo gue ocupam.

A trajetéria de carreira dos gerentes no interior da

organiza¢do pesquisada, antes de ocuparem o0 cargo atual, teve

total relagdo com os PTDPs segundo 12 (54% dos participan-
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tes); por outro lado, 10 (46% da amostra pesquisada) declara-
ram que os PTDPs apresentaram pouca relagdo com a trajetéria
de carreira até a ocupagdo do atual posto gerencial.

A partir do momento em Qque assumiram o cargo de
gerente, 17 (77% da amostra) acreditam que os PTDPs dos quais
tém participado exercerdo forte influéncia sobre a trajetéria
de carreira a ser seguida, pois eles fornecem 0s subsidios
neceésérios a ocupagcdo de novos cargos no interior da
organizacéo.

Ainda com relagdo a esta questdo foram registradas as
seguintes opinides:

3 (13%) acham que os PTDPs teréo pouca influéncia
sobre a trajetéria de carreira, pois fornecem poucos subsi-
dios para a ocupagdo de novos cargos na empresa;

. 1 (5%) acha que os PTDPs ndo ter&@o influéncia sobre
a trajetéria de carreira,‘pois ndo fornecem subsidios para a
ocupagdo de novos cargos no interior da empresa;

. 1 (5%) ndo soube responder_a questio.

Para 19 (87%) gerentes da empresa pesquisada, os PTDPs
atenderam as necessidades quanto ao desempenho satisfatério’
das atribuig¢les e tarefas do seu cargo'dé gerentes. Os 3
(13%) restantes acreditam que és PTDPs forneceram poucos
subsidios para o desempenho satisfatério das tarefas do
cargo.

A‘ avaliacdo do desempenho no cargo anteriormente

ocupado teve total influéncia na indicagdo para o posto



113
gerencial atual segundo 20 (91% da amostra pesquisada)
gerentes. Os 2 (10%) restantes ficaram divididos igualmente
entre as opinides de que a avaliagdo de desempenho no cargo
anterior teve pouca ou nenhuma influéncia na indicac¢&o para
o posto gerencial atual.

for fim, 21 (95% da amostra estudada) salientaram que
a avaliégéo do desempenho no cargo atual de gerente tera
influéncia direta na sua trajetéria de carreira no interior
da organizac¢do enquanto que 1 (5%) ndo soube se posicionar

diante desta questdo.

. Colaboradores

Através dos colaboradores da empresa pesquisada,
subordinados diretos dos gerentes de primeiro escalio,
procurou-se buscar a percep¢dao quanto a real adequaééo dos
PTDPs as exigéncias do cargo de seus superiores.

Para isto, a partir de quatro atributos gerenciéis
definidos éela literatura especializada (planejamento,
organizac¢do, controle e desenvolvimento de equipe) registrou-
se a opinido deste grupo de respondentes a respeito da
relagdo de interesse.

Procurou-se verificar a presenga dos citados atributos
~antes e depois de os gerentes terem participado de pelo menos
um PTDP oferecido peia empresé.

Assim sendo, com relagdo ao item PLANEJAMENTO foram

detectadas as seguintes opinides:
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TABELA 8

DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA DA PRATICA DA FUNGZAO

PLANEJAMENTO
- R Fmmme e emcmm e mc————
OPINIBES ; Fi ' %
' '
5 +----
Prima pelo planejamen-
to de todas as ag¢des
do departamento pelo _ 67 81,7
qual é responséavel
Planeja, esporadica-
mente, as a¢des do de-
partamento pelo qual é | 14 : 17,1
responsavel
Ndo sabe responder 7 1 1,2
TOTAL ' 82 ’ 100,0
deeeen

FONTE: Questionarios Respondidos

Conforme podefse observar na tabela 8, a pratica da
fungdo plamnejamento por parte dos superiores imediatos era
percebida claramepte pela grande maioria'dos subordinados dos
gerentes (aproximadamente 82%).

Apés a participagdo em Programas de Treinamento e
Desenvolvimento Profissional oferecidos pela organizag¢ao
pesquisada, 40 (48,8% dos respondentes) afirmaram que 0s seus
superiores reforcaram a postura anterior com relégéo a esta

pratica e 26 (31,7%) disseram que os seus superiores mantive-
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rém a postura anterior com relag¢dao a fungao planejamento. As
outras opinides observadas foram as seguintes:

Os PTDP§ ndo alteraram a atitude do gerente com

relacdo ao item planejamento: 6 (7,3%);

ndo sabe responder: 9 (12,2%). N

"Na tabela 9, estd configurada a prdtica da funcgdo
organizacdo antes da participa¢do em PTDPs. Através da sua

andlise, percebe-se a forte presen¢a da pratica da referida

fungdo pelos gerentes (aproximadamente 76%).

TABELA 9
DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA DA PRATICA DA FUNGCAO
ORGANIZAGCAO
_________________________________________ - - _— T e ——
OPINIOES Fi i %
4--mm-
Prima pela organizagdo de
todas as a¢bes do departa-
mento pelo qual é responsa- 62 75,6
vel ’
Organiza, esporadicamente,
as a¢des do departamento 17 20,8
pelo qual é responsavel
f -----
Nao organiza as ag¢bes do de- i
partamento pelo qual é res- 1 1,2
ponséavel
+--—-
Ndo sabe responder 2 ! 2,4
TOTAL 82 100,0
[]
------------------------------------------- A e
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Para 40 (48,8% dos respondentes), os gerentes reforga-

ram a postura apresentada acima a partir da participagdo em

PTDPS e 28 (34,2%) afirmaram que os gerentes mantiveram a

postura anterior com relagdo a prdtica da fungdo ORGANIZACAO

ap6s os PTDPs. As outras opinides percebidas sdo as seguin-

tes:

Os PTDPs ndo alteraram a atitude do gerente com

relacdo ao item organizagdo: 5 (6,1%);

Ndo sabem responder: 9 (10,9%).

" Para o item controle, obteve-se o seguinte quadro:

TABELA 10

DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA DA PRATICA DA FUNGAO

CONTROLE
_— - —— i Tommmmmeemmememeoeee e
OPINIOES ] Fi ! %
]
Controla todas as ag¢des 59 72
do departamento pelo
qual ¢é responsdavel
Controla, esporadica- 22 26,8
mente, as ag¢des do de-
partamento pelo qual é
responsavel
Ndo sabe responder 1 1,2
TOTAL 82 100,0

FﬁNTE?'Quesflonérlos‘RespoﬁdIHBE
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Apesar da maioria significativa dos subordinados (72%)
perceberem a prédtica da fungdo controle por parte de seus
superiores como demostra a tabela 10, apés a participagdo em
.PTDPs, foi detectado que 47 (57,3% da amostgg) dos responden-
tes acreditam que os gerentes reforgaram a sua preocupagao
com O item controle, enquanto 16 (20%) afirmaram que os
" gerentes mantiveram a sua postura anterior com relagdo a esta

fungao.
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seguinte quadro:

TABELA 11
DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA DA PRATICA DA FUNCAO

DESENVOLVIMENTO DE EQUIPE

............................................... e
OPINIGES ! Fi ¥ )
3 [ ]
Preocupa-se constantemente 5
L]
com o treinamento e desenvol- 60 i 73,2
- vimento do seu pessoal
S R
Raramente se preocupa com 0O
treinamento e desenvolvimento 16 : 19,5
do seu pessoal
i S
Ndo possui preocupag¢do com o
treinamento e desenvolvimento 1 1,2
do seu pessoal
drrnermnsce e cee mw———
Nio sabe responder 5 6,1
Jr__----__--_--_----__-
TOTAL : 82 100,0
[ ]

e -

Nota-se, pela andlise da tabela acima, a alta preocupa-
¢do com a pratica da fungdo desenvolvimento de equipe
‘(aproximadamente 73%). Porém, 48 (58,5% dos respondentes)
afirmaram que os gerentes reforgaram a sua postura com
relagdo a fungdo acima a partir dos PTDPs e 16 (19,5%)
disseram que 0s gerentes mantiveram a sua postura inicial com

relagdo a esta pratica.
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De maneira geral, 51 (62,2% dos respondentes) desta
amostra disseram que os PTDPs té&m propiciado a melhora
acentuada da conduta profissional e pessoal dos gerentes da
empresa e 19 (23,2%) declararam gue os PTDPs tém propiciado
pouca melhora a conduta profissional qbpessoal dos gerentes
da empresa. As demais opiniéés registradas foram as seguin-
tes:

. PTDPs ndo tém propiciado melhora a conduta gerencial:

2 (2,4%);

. Ndo sabem responder: 10 (12,2%).

Para a gfande maioria da amostra pesquisada, 75
(79,3%), os gerentes precisam entender e saber utilizar no
momento devido as habilidades técnica, humana e conceitual,
para desempenhar satisfatoriamente as tarefas do seu-cargo.

Neste aspecto, os PTDPs tém auxiliado os gerentes a
compreender e utilizar estas habilidades segundo 55 (67% dos
respondentes); 14 (17% da amostra), afirmam que os PTDPs
poﬁco auxiliaram na compreensao e utilizagéo_das_referidas
habilidades. |

Com relagdo ao desempenho, 50 (61%) assinalaram que oOs
PTDPs ajudaram na melhora do desempenho dos gerentes nos seus
cargos; 19 (23,2%) disseram que os PTDPs pouco ajudaram a
melhorar o desempenho dos gerentes nos seus cargos e,
finalmente, 12 (15,8%) ndo souberam responder esta questiao.

Uma vez expostos os resultados encontrados para este

estudo, é possivel verificar a percepgdo de trés niveis
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hierdrquicos distintos da empresa pesquisada a respeito da
questdao de interesse. Este fato éeré discutido com mais
detalhes no capitulo a seguir, onde sao expostas as conclu-~

sdes obtidas através do trabalho realizado.
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V. CONCLUSOGES E RECOMENDAGOES

A fundamentag¢do tedérico-empirica sobre a qual estd baseada
esta pesquisa, em conjunto com a andlise dos dados coletados,
permite, que sejam enunciadas algumas conclusbes referentes ao tema
deste estudo. ?orém, convém destacar que 0s resultados aqui
apresentados nao podem ser generalizados‘para outras organizagodes,
tendo em vista as limita¢bes do método do estudo de caso aqui
utilizado. Os dados analisados possuem cardter de especificidade,
ou seja, retratam a realidade encontrada na Marisol S8.A. Inddstria
do Vestudrio em um dado momento.

Partindo do problema de pesquisa do presente trabalho,
verifica-se que no caso da organizag¢do estudada existe céngruéncia
entre o Programa de Treinamento e Iksenvolvimento Préfissional
(PTDP) e o Sistema de Carreira e Desempenho (SCD) dos ocupantes de
cargos de geréncia. Baseando-se no referencial metodolégico exposto
no capitulo 3, observa-se a partir dos indicadores escolhidos
(trajetéria de carreira, especificagdo do cargo e desempenho para
a varidvel Sistema de Carreira e Desempenho; e treinamento e
desenvolvimento de pessoalvpara a varidvel Programa de Treinamento'
e Desenvolvimento Profissional), que as ag¢les de treinamento e
desenvolvimento estdo relacionadas com a carreira dos seus
gerentes. Com relag¢do a cada pefgunta de pesquisa, p&de-se chegar

as seguintes conclusodes:
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- Hé’relacao entre o Programa de Treinamento e Desenvolvimento
Profissional (PTDP) dos gerentes e as especificag¢bes dos seus

cargos?

Como pode ser observado pelos resultados encontrados decor-
rentes da andlise da percep¢do dos respondentes da pesquisa, 6
possivel afirmar que os PTDPs dos gerentes estdo relacionados com
as especifica¢des dos seus cargos.

Segundo 100% dos diretores/superintendentes que foram
ouvidos, os PTDPs apresentam total relagdo com as exigéncias,
atribuigbes e tarefas do cargo de gerente.

Para o nivel gerencial, esta relagdo existe e é bem visivel
para a grande maioria da amostra pesquisada (91%).

0 autor deste trabalho, enquanto presente na organizacao
estudada, pbde verificar pessoalmente que os.PTDPs elaborados para
o nivel gerencial baseiam-se diretamente nas descrig¢des de cargos
e, mais recentemente, no Perfil do Gerente Marisol (anexo 9), que
€ um documento onde estédo desc:itas todas as caracteristicas
pessoais, profissionais e académicas desejdveis para o ocupante de
posto gerencial da empresa"

- Hé relagdo entre o Programa de Treinamento e Desenvolvimento
Profissional (PTDP) e a trajetéria de carreira dos gerentes da

empresa?

Os participantes da pesquisa que pertencem ao nivel hierdr-

quico de diretoria/superintendéncia afirmaram, em sua totalidade,
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que os PTDPs oferecidos pela empresa aos seus gerentes de primeiro
escaldo influenciam fortemente a sua trajetéria de carreira, pois
fornecem subsidios necessdrios & ocupagdo de novos cargos no
interior da organizagdo.

Foi possivel observar qﬁe a grande maioria dos gerentes de
primeiro escaldo percebem que-as suas trajetbrias de carreira seré@o
visivelmente moldadas pelos PTDPs oferecidos pela organizagdo
(77%). |

A atual percepgdo com relagdo a esta questdo pode ser
explicada pelo forte investimento que estd sendo feito pela Marisol
para treinar e desenvolver os seus atuais gerentes, com vista a
preparéd-los e dotéd-los de cafacteristicas que lhes permitam crescer
'profissionalmente e, consegiientemente, auxiliar a organizagdo a
enfrentar e superar as incertezas e desafios do dia-a-dia.

Um dado a destacar é que a trajetéria de carreira dos atuais
gerentes de primeir6 escaldo; antes de ocuparem o cargo atual, foi
pouco influenciada pelos PTDPs oferecidos até entdo, segundo 10 ou
46% do segmento pesquisado (praticamente metade da amostra
estudada).

Isto pode ser explicado, de acordo com o depoimento do Chefe
de Remuneraqéo e Beneficios regiStrado no item 2.1 deste trabalho,
pelo fato de que nos niveis hierdrquicos inferiores, as possibili-
dades de encarreiramento, devido as caracteristicas informais do
Sistema de Carreira da empresa, ndo sa@o divulgadas aos colaborado-
res, dificultando a visualizagédo da relagédo entre.os PTDPs e a

carreira no interior da organizag¢do.
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- H4 relagdo entre o Programa de Treinamento e Desenvolvimento

Profissional (PTDP) e o desempenho dos gerentes da empresa?

Além de auxiliarem bastante os gerentes na aquisigdo das
habilidades necessirias ao cargo (técnicas, humanas e conceituais),
os diretores/superintendentes afirmaram, em sua totalidade, que os
PTDPs atendem as necessidades quanto ao desempenho satisfatério das
atribuiéées e tarefas dos cargos gerenéiais da empresa.

Com base nos resultados encontfados, visualiza-se que 100% da
amostra do segmento gerencial entende que o0s PTDPs contribuiram de
alguma forma para o bom desempenho das suas atribuig¢des, sendo que
a grande maioria (87%) afirma que os referidos programas atenderam
plenamente as expectativas com relagdo a esta fung¢édo.

E importante destacar que, apesar de nao contar com um
sistema formal de avaliagdo de desempenho, os atuais ocupantes. dos
cargos de geréncia da Marisol acreditam que a avaliagdo de
_désempenho no cargo anteriormente ocupado teve total influéncia na
indicag¢do para o posto gerencial atual (vide p. 113). Além disso,
95% da amostra gerencial pesquisada declarou que este recurso seréa
de fundamental importancié.para a sua futura trajetéria de carreira
no interior da organizagéao.

Este fato vém_ao encontro do pensamento de Lucena(1991), que
afirmabque formal ou informalmente os individuos que desempenham
papéis nas organizag¢des sdo continuamente avaliédos com objetivos
de promog¢do, transferéncias, desligamentos etc., obedecendo, desta
forma, aos preceitos da organizag¢io burocratica. No caso da empresa

pesquisada, apesar de ndo haver um sistema formal de avaliagdo de
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desempenho, os seus colaboradores té&m consciéncia de que esta
prdtica existe no interior da organizagéo.

Com relagdo ao segmento da amostra formado pelos colaborado-
res da organizagdo, subordinados diretos dos gerentes de primeiro
escalfo, pode-se verificar que 85,4% dos respondentes entendem que
os PTDPs tém propiciado algum tipo de melhorava conduta gerencial,
sendo que para a maior parte destes (62,2%) esta melhora foi bem
acentuada. |

Pelos dados contidos na p. 119, é possivel observar a contri-
buig¢do fornecida pelos PTDPs A& compreensd3o e utilizagdo das
habilidades necessdrias ao posto gerencial (técnica, humana e
conceitual), bem como o auxilio fornecido para melhorar o desempe-
nho do ocupante do cargo. Em ambos os casos, as distribuigées de
freqliéncia assinaladas permitem concluir que a validade desses
programas; com relagdo as reals necessidades profissionais
imediatas (cargo atual) e futuras (carreira), sdo visiveis e
percebidas pelos subordinados dos gerentes.

No que tange a presenca dos atributos gerenciais de interesse
neste estudo'(planejamento, organizacgao, contréle e desenvolvimento
de equipe), as tabelas 8, 9, 10 e 11 mostram que em todos os casos,
segundo a percep¢do dos coiaboradores da organizag¢do, os gerentes
se preocupam fértemente em pratica-los.

Apés a participag¢do em PTDPs verifica-se a ocorréncia de
maior conscientiza¢do com relagdo a esses atributos, o que
ocasionou o reforgo de sua prdtica por parte dos gerentes.

Este fato indica a congruéncia e a relevédncia de programas

‘dessa natureza com as especificag¢des do cargo, trajetéria de
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carreira e desempenho dos ocupantes de postos gerenciais da Marisol
S.A. Inddstria do Vestudrio.

As conclusbes aqui relatadas sdo fruto de um extenso trabalho
bibliografico e de coleta'deldados. Contudo, qualquer trabalho de
pesquisa, mesmo que apresente um elevado grau de amplitude, ndo
pode ser considerado definitivo a ponto de se acreditar que~o tema
focalizado tenha sido esgotado. |

0 fato acima descrito é reconhecido pelo autor desta disser-
tagcdo, que acrescenta gque muitas variaveis, nuances e outros
enfoques ndo foram abordados em sua plenitude ou mesmo sequer
cogitados, no preéente estudo.

Porém, ao concluir o trabalho, comparando-se o0s resultados
encontrados com oOs objetivos iniciais pretendidos, ¢é possivel
constatar que a missdo foi cumprida.

Existe muita coisa a se investigér sobre o tema. Muitas sé&o
as indagag¢des ndo respondidas. Dentre estas, pode-se recomendar
novos estudos, para fins de pesquisa e enriquecimento do conheci-

mento cientifico sobre o assunto, a saber:

- verificar como sdo desenhadas as trajetérias de carreira nos

niveis hierdrquicos situados abaixo do escaldo gerencial;

- verificar a congruéncia dos PTDPs com a trajetéria de carreira

dos colaboradores situados abaixo do nivel gerencial.

Em termos préaticos, o autor desta disserta¢do, a partir do

conhecimento adquirido no transcorrer deste estudo, tanto em nivel
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teérico-conceitual quanto em nivel da“realidade.interna da Marisol
S.A. Indistria do Vestudrio, toma a iniciativa de recomendar

algumas a¢des aos dirigentes da empresa analisada:

- aproveitar a percep¢do positiva implicita dos gerentes sobre a
avaliacdo do desempenho como alavanca para a carreiira no interior
da organizagdo, para implantag¢do de um sistema formal de avaliagdo
de desempenho que abranja a todos os niveis hierdrquicos;

- elaborar'um sistema de carreira formal para a Marisol, que atinja
a todos os seus segmentos, bem como divulgar e explicitar amplamen-
te as possibilidades de encarreiramento existentes, a fim de
auxiliar na elaboragdo de Programas de Treinamento e Desenvolvimen-
tov Profissional e permitir, a todos os empregados, récionais
possibilidades de crescimento.

Além disso, acredita-se Qque as dﬁas recomenda¢des acima
descritas auxiliam diretamente na questdo da qualidade é produtivi-
dade, item primordial para a empresa analisada, tendo em vista o
fato de a literatura consultada pregar o cardter motivacional dos
instrumentos avaliagdo de desempenho e sistema de carreira na
administragap dbs recursos humanos.

A titulo de fechamento, este autor tem a convicgdo de que a
pequena contribuig¢do contida nesta dissertagdo, além de auxiliar no
\Seu 'préprio desenvolvimento pessoal e profissional, também
oferecerd aos estudiosos da Administrag¢do, principalmente aqueles
que se interessam pela 4rea de Recursos Humanos, a descrigdo de uma

situagdo enriquecedora.
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VI. CONSIDERAGCOES FINAIS

A competéncia gerencial ¢é fundamental para o bom
desempenho e a produtividade das empresas. Tudo que acontece
de Ipositivo ou négativo nas organizag¢des esta, certamente,
relacionado com © maior ou menor nivel de matufidade e.
capacitagéo gerencial.

fSob este ponto de vista, o Sistema de Carreira e
Desempenho e o Programa de Treinamento e Desenvolvimento
Profissional constituem-se em um binbémio de cardater
fundamental para a preparagdo e o desenvolvimento desses
individuos responsaveis ©pela condugdo das atividades
empresariais.

Para ser competitiva, a empresa necessita n&8o sé de
corpo gerencial, mas também de empregados, em todos os niveis
de sua estrutura, com nivel de educagdo, formagdo e
qualificagdo profissional cada vez maior.

‘No entanto, o atual sistema de escolaridade formal e de
formac¢do de recursos humanos ndo vem atendendo adequadamente
as necessidades ditadas pela competitividade industrial.
Diante deste fato, salienta Albuquerque (1992), cabe as
empresas assumir parcela cada vez maior na educagdo e na
formagdo de seus recursos humanos.

'No caso especifico da empresa estudada, verificou-se a

presenga de forte preocupag¢do com relag¢do a aplicag¢do de
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novas concepgdes na ¢gestdo de recursos humanos, com O
objetivo de preencher as necessidades -organizacionais e, ao
mesmo tempo, adequar-se a realidade do nosso pais.

Os Circuios'de Controle da Qualidéde (CCQS) sdo uma
realidade na Marisol S. A. Indistria do Vestudrio. A partir
da utiliza¢do desta téénica, 0 grau de participagdo dos
empregados nas decisbfes estd4 aumentando significativamente,
o que configura um avango expressivo em relag¢do as praticas
predominantes de tomada de decisdo no &mbito organizacional.

No que tange a politica de carreira, especificamente
para o nivel gerencial de primeiro escaldo, observa-se a
prética‘da técnica intitulada '"job rotation" (rotag¢do de
cargo) que tem por objetivo permitir maior flexibilidade a
trajetéria de carreira no interior da organizac¢do. Esta agao
possibilitard aos gerentes a aquisi¢do da visdo holistica,
tdo necessdria ao bom desempenho das suas fungdes cotidianas.

Preparar os empregados para as fun¢bes futuras
(carreira) é outro foco de ateng¢do da organizag¢do estudada.
Além de permitir melhof adequag¢ao do empregado ao seu cargo
atual, a empresa comega a oferecer condig¢bes para o
crescimento profissional e pessoal de todos os seus membros,
a partir dg seus Programas de Treinamento e Desenvolvimento
Profissional, qualificando-os para o exercicio de novas
fungdes e possibilitando o seu desenvolvimento continuo.

Aésim sendo, para que tenhamos empresas competitivas no

mundo moderno, ndo basta acumular meios, técnicas e idéias.
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E necessario dar énfase especial aos recursos humanos, que

influirdo diretamente em todos os demais segmentos da
organizagao.

Neste aspecﬁo, segundo a percepgdo do autor, a Marisol

S. A Inddistria do Vestudrio ndo tem apenas a sua

sobrevivéncia como preocupagdo principal. Alcang¢ar bons

indices de produtividade e competitividade se constituem no

seu pfincipal alvo e isto fica evidenciadé a partir da

elaborag¢ao, aplicagdo e manutencéo de praticas consistentes

na gestdo de seus recursos humanos.
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VIII. ANEXOS



ANEXO Noi



QUESTIONARIO Net
(DIRETORES/SUPERINTENDENTES)



Universidade fFederal de Santa Catarina
Centro Socio-Econdmico

Curso de Pds-Gradua¢l3o em Administragao
area de Concentra¢3o: OrganizacOes e Gestido

Prezado Senhor:

Dando prosseguimento ao curso de mestrado em administra¢do
sda Universidade Federal de Santa Catarinas estou realizan-
do, atraveées deste questionarios; uma. pesquisa com o objetivo
de aferir a percep¢io do quadro de diretores e de superin-
tendentes com relag3o ' a questio do treinamento e desenvol-
vimento profissional de gerentes e o0 sistema de carreira e
desempenho na Marisol S. A. Inddstria do Vestuario.

Para istos; os diretores e superintendentes da empresa rece-
ber3o este questionario, aonde poder3o registrar as suas
opinides a respeito de uma pratica que caracteriza o dia-a-
dia da sua organ1zacao.

A sua contribui¢c3o €& importantissima para que esta pesquisa
apresente resultados fidedignos e, consequentemente, tenha
a sua validade assegurada. ‘

Uses sem constrangimentos o maximo de sinceridade e preci-
s3o0 na sua avaliag3o. As suas respostas -ser8o utilizadas,
exclusivamentes na elaborag¢io deste estudos n3o havendo a
menor preocupa¢io com a identificagio do respondente.
Solicitamos que este instrumento de coleta de dados seja
devolvido a geréncia de RH até o dia / /93. Caso haja
qualquer duvida com relag3o ao seu preenchimentos favor
contactar IVONE KARSTEN, Ramal 245 - DRH.

0 resultado desta pesquisa sera apresentado como trabalho
de conclus3o de mestrado es também, fornecera importantes
subsidios a geréncia de RH da Marisol S. A. Industria do
Uestuério.

Desde ja agradecemos antec1padamente a sua valiosa coopera-
¢cao.

Ronaldo de Vasconcellos Fonseca
Mestrando em Administra¢3o
UFsC



i) Idade (anos completos):
( ) de 26 a 30 anos
( ) de 31 a 35 anos
( ) de 36 a 4@ anos

( ) de 44 a 5@ anos

( ) mais de 5@ anos

2) Naturalidade:
( ) Santa Catarina
( Y Farana

( » Rio Grande do Sul

( ) outro citar:

3) Formagldo Escolar:i

em

completo andamento incompleto
primeivo grau ¢ ) . (G ( )v
segundo grau () | ) ¢ )
segundo grau técnico « ) ) : ¢ )
universitaria ¢ (G O

caso tenha formagdo universitaria citar curso(s):
Oba: 8 alternative INCOMPLETO sd deverd ser assinalada caso
a pessoa tenha iniciado o cuvrso e, por qualgquer motivo

posteriors. paralisado a sua realizaglo temporariamente.



3.1) Possui curso(s) de especializagio:

( > Sim : Qual(is)?

( ) Sim Quais?

- o - S T a— — i - i S S S G SAD S0 S S PO Reve S

( ) Nao

—— —— s e T — —— . S50 S i s i e O S o T e

Obs: se menos de i anos colocar "@” (zero).

6) Tempo de servigo fora da emhresa (com registvro em car—

teivral:

Obs: se menos de i anos colocar "@” (zero): se nlo tem

experiéncia fora da empresa preencher com ”X".

7) Ha quanto tempo ocupa o cargo atual (em anos completos):

Obs: se menos de { anos colocar "“@"” (zero).

’

A Marisol S. A. Inddstria do Vestuiavio investe em programas
de treinamento e desenvolvimento profissional para os seus
gerentes. Sendo vocé o supevior imediato de alguns desses

gerentess acreditamos que possa nos fornecevr infor-



S

macOes inportadtes a respeito desta pratica organizacional.

Para isto, responda as seguintes questdes:

8) A partir dos programas de treinamento e desenvolvimento

)

. ,'.') .
profissional dos quais os gerentes tem participado, como

0 grid gerencial por exemplo, vocé diria de forma geral

dos

() tem

tem propiciado melhora a conduta profissional

mesmos 3

propiciado pouca melhora a conduta profissional

‘MNEesmos 3

propiciado melhora acentuada a conduta profis

sional dos ‘mesmos}

( ) sem

condi¢cBes de opinar.

De acordo com a sua percep¢3os 0Ss programas de treina-

mento e

€ ) n8o

desenvolvimento profissional oferecidos:

apresentam nenhuma relag8o com as exigéncias,

atribuigBes e tarefas do cargo de gerente}

( ) apresenta pouca rela¢c3o com as exigénciass atribui-

¢Oes e tarefas do cargo de gerentej

( ) apresenta total relac3o com as exigéncias, atribui-

¢cOes e tarefas do cargo de gerenfe;

( ) sem

condi¢cOes de opinar.



é
10) Tomando por base a defini¢io de TRAJETORIA DE CARREIRA

como sendo "padr3o sequencial de cargos que formam a

carreira ﬂe uma pessoa.em uma organiza¢io”, vocé diria

que: i

. 2

( ) a trajetdria de carreira dos gerentes n8o serid
influenciada pelos programas de treinamento e
desenvolvimento profissional oferecidos pela empre-
sas pois os mesmos nio fornecem subsidios para a
ocupagcio de novos cargos no interior da organizagiaos;

( ) a trajetoria de carreira dos gerentes sera pouco in-
fluenciada pelos programas de treinamento e desen—
volvimento profissional oferecidos pela empresas
pois os mesmos fornecem poucos subsidios para a
ocupacio de novos cargos no interior da organizagios

( ) a trajetdria de carreira dos gerventes serd fortemen-
te influenciada pelos programas de treinamento e
desenvolvimento profissional oferecidos pela empre-
sas Pois os mesmos fornecem os subsfdios necessarios
pPara a ocupagio dé novos cargos no interior da
oréanizacﬁo;

( ) sem condigBes de opinar.

1i) Ao determinar padrBes minimos de desempenhos; que devem
ser alcangados ou superados pelos ocupantes dos cargos no
exercicio de seus deveres e, em contrapartida, recompensar

aqueles com desempenho superior através de incentivos



7
financeiross psicoldgicos e sociais, a organiza¢clo burocra-
tica cria uma intima relag3o entre a trajetoria de carveira
e a mensuracio do desempenho individual. 0 programa de
treinamento e desenvolvimento profissional é a forma encon-
trada pelas organiza¢Oes burocraticas par; possibilitar aos
seus empreéados que adequem ou melhorem seu desempenho de
acordo com os niveis de eficiéncia e eficdcia esperados
pela empresa.

Com base no acima expostos assinale a alternativa que achar

mais adequada:

( ) os programas de treinamento e desenvolvimento Pro#is-
sional dos quais os gerentes participaram, nio fornece-
ram subsidios para o desempenho satisfatodvio das
atribuigBes e tarefas dos seus respectivos cargos;

( }» os programas de treinamento e desenvolvimento profis-
sional dos quais os gerentes participaram, forneceram
poucos subsidios para o desempenho satisfatorio daé
atribui¢des e tarefas dos seus respectivos cargoss

( ) os programas de treinamento e desenvolvimento profis-
sionalvdos quais os gerentes participaram, atenderam as
necessidades quanto ao desémpehho satisfatéfio das

atribuigBes e tarefas dos seus vespectivos cargoss

( > sem condigdes de opinar.



12) A literatura especializada registra que dependendo do
momento e da drea de atuac3os o gerente terida necessida-
de de utilizar algumas habilidades especificas para

obter o desempenho satisfatorio na sua funclio. Tais

habilidades s30 as seguintes:

HABILIDADES TECNICAS (HT)

Representam o conhecimento especifico de um determinado
cargo gerencial, normalmenté associado a area. funcional do
mesmo. Exemplo: Gerente de Recursos Humanos: conhecimento
de técnicas de entrevista; metodologia de tréinamento,
estatistica para cargos e salarios e legislacio trabalhis-

ta.

HABILIDADES HUMANAS (HH)

Representa a habilidade que o gerente deve ter no trato com

as pessoass a fim de que os resultados sejam alcancados

satisfatoriamente.

HABILIDADES CONCEITUAIS (HC)

Representam a necessidade do gerente ter uma visio do todo
organizacional e entender as relaglOes entre os diversos

ségmgntos de trabalho da empresa. € a habilidade de olhar



alem das fronteiras do seu setor.

Na

sua opinilos; 9qual(is) da(s) habilidade(s) definida(s)

acima é(sSo) IMPRESCINDYVEL(IS) ao desempenho satisfatorio

das tarefas dos caré%s dos gerentes que lhes s3o subordina-

dos?

( ) somente habilidade técnica (HT)

( ) somente habilidade humana (HH)

( ) somente habilidade conceitual (HC)

( ) alguma combinag80 de duas das trés habilidades

(citar

- — - - e - - - - — - - —— - - — — — -

( ) as trés habilidades

13)

Com base na alternativa assinalada no item 12, respon-
da:

os programas de treinamento e desenvolvimento profis-
sional dos quais os gerentes tem pérticipado ndo os tem
auxiliado a adquirir as habilidades necessarias ao
exercicio satisfatdrio das atribuigles dos seus cargosj
os programas de treinamento e desenvolvimento profis-
sional dos quais os gerentes tem participados pouco
auxiliaram na aquisi¢c3o das habilidades necessarias ao
exercicio satisfatdrio das atribuig8es dos seus cargos;
os programas de treinamento e desenvolvimento profis-
sional dos quais os gerentes tem participado, auxilia-

ram bastante na aquisi¢c20 das habilidades necessarias



(

ao exercicio satisfatorio das
cargos;

) sem condi¢Oes de opinar.

atribuicoes dos seus

10



ANEXO NO2



QUESTIONARIO WNe 2

(GERENTES)



Universidade Federal de Santa Catarina
Centro Socio-Econbmico

Curso de Pos-Graduagio em Administragio
Area de Concentragcio: OvganizagBes e Gestio

Prezado(a) Senhor(a):

Dando prosseguimento aoiicurso de mestrado em administva¢fo da
Universidade Federal de Santa Catarina, estou realizando, através
deste questioniarios uma pesquisa com o objetivo de aferir a
percep¢cio do quadro gerencial com relagcfo a questSo do treinamen-
to e desenvolvimento profissional e o sistema de carreivra e
desempenho na Marisol S. A. Industria do Vestuidrio.

Fara istos os gerentes da empresa receberio este questionario,
aonde .poderﬁo vegistrar as suas opiniSes a respeito de uma
pritica que caracteriza o dia~-a-dia da sua organiza¢®o.

A sua contribui¢cl3o ¢é importantissima para que esta pesquisa
apresente resultados fidedignos e, consequentementes tenha a sua
validade assegurada.

Uses, sem constrangimento, o maximo de sinceridade e precis3o na
sua avaliagcio. As respostas serdo utilizadas, exclusivamente, na
elabora¢cio deste estudos n%o havendo a menor preocupacio com a
identificac@o do respondente.

Solicitamos que este instrumento de coleta de dados seja devolvi-
do a geréncia de RH até o dia ___./___/93. Caso haja qualquer
duvida com relag80 ao seu preenchimento, favor contactar IVONE
KARSTEN, RAMAL 245 - DRH. '

0 resultado desta pesquisa sera apresentado como trabalho de
conclusio de mestvrado e, também, fornecerd importantes subsidios
-a geréncia de RH da Marisol S. A. Industria do Vestuirio.

Desde jd, agradecemos antecipadamente a sua valiosa coopera¢do.

Ronaldo de Vasconcellos Fonseca
Mestrando em Administrag3o
UFSC



1) Idade (anos completos):
( ) de 20 a 24 anbs
( ) de 25 a 29 anos

( ) de 30 a 34 anos
- () de 35 a 39 anos

( ) mais de 39 anos

2) Sexo:
( ) masculino

( ) feminino

3) Naturalidade:
( ) Santa Catarina
( ) Parana
( ) Rio Grande do Sul

( ) outro ' citar:

4) Formacso Escolar:

completo

( ) segundo grau « )
¢ ) ségundo grau tecnico ()
( ) universitaria )

en

andamento

caso tenha forma¢3o universitaria,s citar curso(s):

incompleto



4
Obs: a alternativa INCOMFLETDO soO deverda ser assinalada caso a
pessoa tenpha iniciado o curso e; por qualquer motivo posterior,

paralisado a sua realiza¢io temporariamente.

4.1) Pos-Graduagio:

em
completo andamento incompleto
Especializag¢iao « ) € )
Mestrado | ¢ ) | (> )
Doutovrado ¢ ) ¢ ¢
Pés—DOutorédo () ¢ )

S5) Domina algum idioma estvangeivo?
{ ) Sim Quais?

———— . e ot . 00 e . 2 S e S P

( > N3o

b)) Tempo de servig¢o na’empresa (em anos completos):

Obs: se menos de i ano, colocar "@” (zero).

73 Tempo de servigo fovra da empresa (com registvo em carteivad:

- . o —

.Obs: se menos de i1 ano, colocar "@” (zevo): se nio tem experién-

cia fora da empresas. preencher com "X”.



8) Tempo de experiéncia em cargo de chefia, antes de se tornar

gerente (em anos completos):

Obs: se menos de i ano, colocar ”@” (zero); se ndo tem experién-

cias preencher com ”X”.

9) Ha gquanto tempo ocupa o cargo atual (em anos completos):
) anos

G,

Obs: se menos de i ano, preencher com ”0”.

10) Com relacdo aos objetivos formais do seu cargos rvegistrados
em sua descri¢3o de cargos vocé diria que:

( ) n3o os conheces;

{ ) conhece medianamentes;

( ) conhece perfeitamenfe;

( ) sem condi¢cbGes de opinar.

11) A litevatura especializada registra que dependendo do momento
e da area ' de atuacSo, O gerente terid necessidade de utilizar
algumas habilidades especificas para obter o desempenho satisfa-

torio na sua fun¢io. Tais habilidades s80 as seguintes:
HABILIDADES TECNICAS (HT)

Representam o conhecimento especifico de um determinado cargo

gerencials normalmente associado a drea funcional do mesmo.



6
Exemplo: Gerente de Recursos Humanos: conhecimento de técnicas de
entrevista, metodologia de treinamento, estatistica para cargos e

salarios e legislagSo trabalhista.
HABILIDADES HUMANAS (HH)

Representam a habilidade que o gerente deve ter no trato com as
pessoasy a fim de que os resultados sejam alqancados satisfato-

riaﬁente;
HABILIDADES CORNCEITUAIS (HC)

Representam a necessidade do gevente ter uma vis8o do todo
organizacional e entender as relagOes entve os diversos segmentos

‘de trabalho da empresa. E a habilidade de olhar além das frontei-

ras do seu setor.

Na sua opinifos, 4qual(is) da(s) habilidades(s) definida(s) acima
é(sfo) IMPRESCINDIVEL(IS) ao desempenho satisfatdtio das tarefas
do seu cargo e, consequentementes ao alcance dos objetivos que

lhes s3o destinados?

( ) somente habhilidade técnica (HT)
( ) somente habilidade humana (HH)

( Y somente habilidade conceitual (HC)



( ) alguma combina¢io de duas das trés habilidades (citar

e )

( ) as trés habilidades

. "
Leia com atencdo as definigOes de PROGRAMA DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO FROFISSIONAL (PTDP) e TRAJETORIA DE CARREIRA,

para em seguida responder as questBes de numero i2, {3 e 14:

—~ PROGRAMA DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO FROFISSIONAL (FTDP):

830 todas as atividades referentes ao treinamento para o exerci-
cio do cargo atual, treinamento para o exercicio de cargos
" futuros, bem como todas as demais acSes que tenham por objetivo
dotar os ocupantes de cargos de geréncia de atitudes e comporta-

mentos necessarios a plena execu¢io das suas tarefas.

- TRAJETORIA DE CARREIRA:
£ o padrdo sequencidl de cargos que formam a carveiva de uma

pessoa em uma ovrganizaglo.

i2) Na sua opiniSos 08 PTOP’'s dos quais vocé participou antes de

ocupar cargo de geréncial

( ) N80 apresentaram nenhuma relagfio com a sua trajetdria de .
carreira ‘no interior da organizaglos
( ) Apresentaram pouca relagio com a sua trajetoria de

carreira no interior da organizacios



( ) Apresentaram total relagio com a sua trajetdria de

carreira no interior da organizac3os;

( Y sem condi¢8es de opinar.

&

13) No que diz respeito aos PTDF’s que vocé participou apds

tornar—se gerente:

N¥o apresentam nenhuma relag¢3o com as exigéncias, atri-

buigBes e tarefas do cargo atuals

Apresentam pouca relagio com as exigéncias, atribuigbes e
tarefas do cargo atualj;

Apresentam total rela¢8o com as exigéncias, atribuicoes e
tarefas do cargo atualj;

sem condi¢cOes de opinar.

14) Com rela¢do a sua futura trajetdria de carreiras a partir do

cargo de gerentey vocé acha que!l

( > os PTBP’s n¥o ir8o influencid-la, pois n3o fornecem

(

(

subsidios para a ocupa¢cido de novos cargos no interior da

organizagdos;

) os PTDP’s terdo pouca intluéncia sobre a trajetdria de

carreira pois fornecem poucos subsidios para a ocupagiao

de novos cavrgos no interior da organizag¢idos

os PIDP's terdo forte influéncia sobre a trajetoria de

carreira a ser seguida pois fornecem subsidios neces-
sarios a ocupa¢lo de novos cargos no interior da organi-

o d
2a¢aos



( ) sem condigbes de opinar.

{5) Com base na alternativa assinalada no ”iteﬁ‘ii” respondé:

( ) os PTDOP’s dos quais vocé participou nio o éuxiliaram a
adquirir as habilidades neceséérias ao exercicio do seu
rapel de gerentes

( ) os PTDF's dos quais vocé participou podco auxiliaram na
aquisi¢Ho das habilidades necessarias ao exercicio do seu
papel de gerentes

( ) os PTDF’s dos quais vocé participou o auxiliaram bastante
na aquisi¢8o das habilidades necessarias ao exercicio do
seu papel de gerentes;

( ) sem condi¢gBes de opinar.

16) Ao determinar padrdes minimos de desempenhos que devem ser
alcangados ou superados pelos ocupantes dos c¢argos no exercicio
de seus deveres e, em .contrapartida, recompensar aqueles com
desempenhd superior através de incentivos financeiros, psicologi-
cos e séciais, a, organiza¢Ho burocrdtica cria uma intima relag¢do
entre a frajetéria de carreira e a mensuragl3o do desempenho
individual.

0 progvrama de treinamento e desenvolvimento profissional
(PTDP) é a forma encontrada pelas organiza¢gdes burocraticas para
possibilifar 308 seus empfegados que adequem ou melhorem seu
desempenho de acordo com o0s niveis de eficiéncia e eficicia

esperados pela ewmpresa.
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Com base no acima expostos assinale a alternativa que achar

mais adequada:l

( ) os PTDP’s dos quais yocé particibou, n8o forneceram
subsidios para o desempenho satisfatorio das'atribuicﬁes‘e
tarefas do seu cargo de gerente;

() os PTDF’s dos quais vocé participou, forneceram poucos
subsidios para'o desempenho satisfatodrio das atribuigdes e
tarefas do seu cargo de gerentes}

( Y os PTDF's dos quais vocé participou, atenderam as necessi-
dades quanto ao desempenho satisfatdrib das attibuiQSes e
tarefas do seu cargo de gerente;

( ) os PTDF’s dos quais vocd participous excederam as necessi-
dades quanto ao desempenho satisfatdrio das atribui¢les e
tarefas do seu cargo de gerentes

( ) sem condi¢cBes de opinar. - K -

i17) Responda de acordo com o seu entendimentol

( ) a avalia¢cio do seu desempenho no cargo anteriormente
ocupados nio teve influéncia na sua indicag¢do para o cargb
atual de gerente;

( ) a avaliagBo do seu desempenho no cargo anteriormente
ocupados teve pouca influéncia né sua indicag¢do para o
cargo atual de gerenfe;

( ) a avaliaglo do seu desempénho no cargo anteriormente

ocupado.: teve total influéncia na sua indica¢8o para o

cargo. atual de gerente:



ii

( > sem condi¢Oes de opinar.

i8) Assinale a alternativa:que Julgar ﬁais adequada:

( ) a avaliag8o do seu dgsempenho no cargo atual de gerente
nfo terd infludncia na sua trajetdria de carreira no
interior da organizac8os;

( Y a avaliagdo do sed desempenho no cargo atual de gerente

- tera pouca influéncia na sua trajetoria de carrveira no
interior da organizag®o;

( ) a avaliac3o do seu desempenho no cargo atual de gerente
terd influéncia direta na sua trajetdria de carreira no
interior da organizagfos

( ) sem condigOes de opinar.

"i9) Com base na altefnativa assinalada na quest3o numero i@, vocé
diria que o Prograﬁa,de Treinamento e Desenvolvimento Profissio-
nal (PTDF): |

( ) nio o auxiliou a conhecer e compreender melhor os objeti-
vos do seu cargo atual de gerentes

( ) pouco auxiliou a'conhecef e compreender melhor os objeti-
vos do seu cargo atual de gerente;

( ) contribuiu decisivamente para o maior conhecimento e
melhor compreens8o dos objetivos do seu cargo atual de
gerente:

( ) sem condigoes de opinar.



ANEXO NOe3



QUESTIONARID N2 3

(COLABORADORES)?



Universidade Federal de Santa Catarina
Centro Socio-Econfimico
Curso de Pds-Graduag¢3o em Administrag3o

drea de Concentracio: OrganizagcSes e Gestio

Prezado(a) Senhor(a):

Dando prosseguimento ao curso de mestrado em administracio da
Universidade Federal de Santa Catarina, estou realizando, através
deste questionario, uma pesquisa com o objetivo de aferir a
percep¢io dos colaboradores com relag3o a quest3ao do treinamento
e desenvolvimento profissional de gerentes na Marisol S. A.
Indistria do Vestuario.

Para istos os subordinados dos gerentes da'empresa receberao este
questiondario, aonde poderdo registrar as suas opiniOes a respeito
de uma pratica que caracteriza o dia-a-dia da sua organizac¢ao.

A sua contribuicio ¢é importantissima para que esta pesquisa
apresente resultados ?idedignos es consequentementes tenha a sua
validade assegurada.

Use, sem constrangimentos o maximo de sinceridade e precisio na
sua avaliac¢do. as suas respostas serao utilizadasy
exclusivamentes, na elaboracdo deste estudo, n3o havendo a menor
preocupacao com a identifica¢dao do respondente.

Solicitamos que este instrumento de coleta de dados seja
devolvido a geréncia de RH até o dia ___/___/93. Caso haja
qualquer duvida com relagc3o ao seu preenchimentos favor contactar
IVONE KARSTENs RAMAL 245 - DRH. .

0 resultado desta pesquisa serada apresentado como trabalho de
conclusio de mestrado e, também, fornecera importantes subsidios
a geréncia de RH da Marisol S. A. Industria do Vestuadrio.

Desde jas agradecemos antecipadamente a sua valiosa cooperacio.

Ronaldo de Vasconcellos Fonseca
Mestrando em Administracao
UFSsC



i) lIdade (anos completos):

2) Sexo:
( ) masculino

( ) feminino

3) Naturalidade:
( ) Santa Catarina
( ) Parana
( > Rio Grande do Sul
(

) outro citar:

— ——— - T S T S ST S G (Al M S S ST g P S S S S S e

4) Formag¢3oc Escolar:

em
completo andamento incompleto
segundo grau : ¢ ) (S )
segundo grau tecnico () () €
universitaria « ) G ¢

caso possua forma¢gio universitarvia, citar curso(s):

Obs: a alternativa INCOMPLETO s0 devera ser assinalada caso a
pessoa tenha iniciado o curso €y por qualquer motivo

posterior, paralisado a sua realizag3o tempovrariamente.

4.1 Pos—-Graduacglo:

em
completo andamento incompleto
Especializaglo ¢ ¢ ¢ )

Mestrado ( ( « )
Doutovrado ¢ ) () « )
Pos~Doutorado () ( ()



S) Tempo de servigo na empresa (em anos completos):
S, )} anos

Obs: se menos de i anos, colocar “@” (zero)
6) Tempo de sevrvigo fora da empresa (com vegistro em carteiral):

Obs: se menos de i ano, colocar “@” (zero); se . nSo tem

experiéncia fora da empresa preencher com ”X".

As perguntas ne 7, B8, 9, {0 e 4i s8o rvelativas a fatores do
desempenho gerencial; ou seja, aplicdveis ao cargo do seu chefe.

Frocure respondé-las da forma mais sincera possivel e lembre-se:
nio existe nenhuma preocupa¢io com a identifica¢3o do

vrespondente, a sua opini3o é o que importa.

7) Leia com atengio a defini¢o de fun¢io PLANEJAMENTO: aplicag3o
sistematica do conhecimento humano parva prever € avaliar
alternativas com vistas a tomada de decisdes racionais que sirvam
de base para a a¢3o futura. Processo metodolégico de trabalho que
resulta na otimizag3do dos resultados.

Com relagdo ao seu gerentes vocé diria que:

( ) n30 realiza o planejamento das agdes do departamento pelo
qual é responsavel;

( ) planejas esporadicamente, as a¢cOes do departamento pelo qual
é responsavel;

( ) prima pelo planejamento de todas as a¢Ses do departamento
pelo qual €& responsivel;

( ) n3o sabe responder.

8) A fungHo ORGANIZACXO ¢é definida como sendo o agrupamento e
harmonizag8o de atividades e recursos necessarios para que a
chetia possa planejar e executar o trabalho de sua area. Na sua
dpin?ﬁo, o seu gerente:

( ) n8o organiza as acGes do departamento pelo qual &



responsavel;

( ) organizas esporadicamente, as agles do departamento pelo qual
é responsavel;

( ) prima pela organizagio de todas as acOes do departamento pelo
qual é responsavel} o

( > n3o sabe responder.

9) A manutenc3o das atividades da sua 3drea de atuac3o dentro de
uma linha pré-estabelecida, a +im de assegurar que as agles
empreendidas estejam correspondendo ao planejado ¢ a definigSo da
func3o CONTROLE.

Com relagcio a este item, o seu gerente:

( ) nio controla as agBes do departamento pelo qual é
responsavel;

( ) controla, esporddicamente, as acbes do departamento pelo qual
é responsavel}

( ) controla todas as agBSes do departamento pelo qual €
"responsavel i

( » nao sabe responder.

1¢) O interesse pelo treinamento e desenvolvimento dos
subordinadoss a ¥tim de que possam crescey Ccomo PEsSsOas € como
profissionais, indica a pPreocupagio gerencial com o©
DESENVOLVIMENTO DE EQUIPE. Neste aspecto: vocé diria que seu
chefel

( ) n3o possui preocupacio com o treinamento e desenvolvimento do
seu pessoalsj _

( ) raramente se preocupa com o treinamento e desenvolvimento do
seu pessoals}

( ) preocupa-se constantemente com o treinamento e
desenvolvimento do seu pessoals

( ) n3o sabe responder.
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£1) A literatura especializada registra que dependendo do momento
e da area de atua¢lios o gerente terad necessidade de utilizar
algumas habilidades especificas para obter o desempenho
satisfatdrio na sua fungfo. Tais habilidades sio as seguintes:

LX)

HABILIDADES TECNICAS (HT)

Representam o conhecimento especifico de um determinado cargo
gerencials normalmente associadas a area funcional do mesmo.
Exemplo: Gerente de Recursos Humanos: conhecimento de técnicas de
entrevista, metodologia de treinamento, estatistica para cargos e
saldrios e legislagfo trabalhista.

HABILIDADES HUMANAS (HH)

Representam a habilidade que o gerente deve tev no trato com as
pessoas, a fim de que 0os vesultados sejam alcangados

satisfatoriamente.
HABILIDADES CONCEITUAIS (HC)

Representam a necessidade do gerente ter uma vis8o do todo
organizacional e entender as relagBes entre os diversos segmentos
de trabalho da empresa. £ a habilidade de olhar além das

fronteivras do seu setor.

Na sua opinifos qual(is) da(s) habilidade(s) definida(s) acima
é(s¥o) IMPRESCINDYVEL(IS) ao desempenho satisfatdorio das tarefas

do cargo de gerente do departamento do qual vocé& faz parte?

somente habilidade técnica (HT)
somente habilidade humana (HH)
somente habilidade conceitual (HC)

PN AN
- W W W

alguma conbinac¢fo de duas das trés habilidades (citav__.__

e )




( ) as trés habilidades.

A Marisol S. A. Inddstria do Vestuario, possui uma preocupagio
Constante com o treinamento e desenvolvimento profissional do seu
Corpo gerenciéﬁ.

Através do seu Departamento 'de Recursos Humanos, a empresa
Procura treinar e desenvolver seus geventes oferecendo programas
de ‘treinamento e desenvolvimento profissional especificos e
atualizados.

Desta forma, a organizagdo procura fornecer aos ocupantes de
cargos de geréncia o instrumental necessario ao desempenho
satisfatdrio de suas diversas atribuigBess bem como doti-los de
comportamentos ¢ atitudes adequadas ao exercicio do seu cavrgos em
particulars e ao desenvolvimento de sua carveira de forma geral.
Sendo vocé,; um individuo que lida diretamente com uma das
ger@ncias da empresas acreditémos que possa emitivr algumas
opiniBes a respeito de como esta sentindo esta agao
organizacional. Fara tal, responda as seguintes questdes:

i2) A partir dos programs de treinamento e desenvolvimento
profissional dos quais o seu gerente tem participado, vocé diria
que de forma geral:

( ) ndo tem propiciado melhora na sua conduta gevencials

( ) tem pvopiciado pouca melhora a sua conduta gerencial;

( ) tem propiciado a melhora acentuada da sua conduta gerencials

( ) nSo sabe responder.

43) Com relag3o a funcio PLANEJAMENTO, vocé& diria que a partir do

programa de treinamento e desenvolvimento profissionals o seu

gerente:

( ) nfo modificou a sua postura anterior com relag3o a esta
pfética;

( ) pouco modificou a sua postura anterior com relagl3o a esta

praticas
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( ) modificou bastante a sua postura antevrior com relag8o a esta
praticas;
( ) nSo sabe responder.

14) Com rela¢cio a funglo ORGANIZACZo; voceé diria que a partir do

programa de treinamento. e desenvolvimento( profissionaly o0 seu

gerente! '

( Y nSo modificou a sua postura anterior com relagldo a esta
praticas

¢ ) pouco wodificou a sua postuva antevior com velaglio a esta

pratica; '

( ) modificou bastante a sua postura anterior com relaglo a esta
praticas

( ) nfo sabe responder.

i5) Com relagio a fungio CONTROLE, wvocé diria que a partir do
programa de treinamento e desenvolvimento profissionals o seu

gerente:

( ) nSo modificou a sua postura anterior com relagHo a esta
praticas

( ) pouco modificou a sua postura anterior com vrelagdo a esta
praticas

( ) modificou bastante a sua postura anterior com relag3o a esta
praticas .

( ) n3o sabe responder.

i&)y Com vrelagdo a funcio DESENVOLVIMENTO DE EQUIPE, wvocé diria

que a partir do programa de treinamento e desenvolvimento

profissionals o seu gerente:

( ) ndo modificou a sua postura anterior com relacdo a esta

‘ praticas '

( ) pouco modificou a sua postura anterior com relaglo a esta
praticas

( ) modificou bastante a sua postura anterior com relagio a esta

praticas



( > nio sabe responder.

i7) Com relag3o a aquisi¢Ho das habilidades gerenciais (técnica,

humana e conceitual) anteriormente definidas, vocé diria que a

~partir do programa de treinamento e desenvolvimento ﬁ?ofissional,

o seu gerentel

( ) ndo demostra ter apreendido como € quando usa-las:

( ) pouco demostra ter apreendido como e quando usé-lés;

( ) demostra perfeitamente de que maneivra e em que momento
utiliza-las: '

( Y no sabe vresponder.

iB8) 0 Frogvama de Treinamento e Desenvolvimento Frofissional

(PDTF) é a fofma encontrada pelas empresas para possibilitar aos

seus colaboradores que melhorem seu desempenho de acordo com os

niveis de eficiéncia e eficacia esperados. Com base no acima

exposto, assinale a alternativa que achar mais pvoxima da

realidade:

( ) os PTDF's dos quais o seu gevente participou n3o o ajudaram a
melhorar o seu desempenho nNno cargos

( ) os PTDP's dos quais o seu gerente participou pouco o ajudaram
a melhorar o seu desempenho no cargosl

( ) os FTDF's dos quais o seu gerente participou o ajudavam
decisivamente a melhovrar o seu desempenho No cavrgos;

( > n3o sabe responder.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA PARA CARACTERIZAGAO DO
SISTEMA DE CARREIRA E DESEMPENHO DA MARISOL S.A. INDUSTRIA DO
VESTUARIO

1) Caracterize o sistema de carreira da Marisol S.A. Indudstria do
Vestudrio;

2) Os colaboradores conhecem as possibilidades de encarreiramento
existentes na empresa? ' '

~3) As trajetérias de carreira oferecidas pela empresa obedecem a
uma linha de especializagdo ou seguem uma orientag¢do generalista?

4) O sistema de carreira da empresa oferece a opgdao de encarreira-
mento técnico ou gerencial de acordo com a preferéncia dos seus
empregados (carreira paralela)?

5) Como é realizada a mensuracdo do desempenho individual dos
colaboradores da empresa (periodicidade, método, nivel elegivel,
etc.)?

6) Como é a relagdo entre a carreira do empregado e a avaliacdo do
seu desempenho? Qual a influéncia da avaliacao de desempenho no
direcionamento e na velocidade da carreira do colaborador?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA PARA CARACTERIZAGCAO DAS
ACOES DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL DA MARISOL S.A.
INDUSTRIA DO VESTUARIO.

1) Quais sdo os procedimentos utilizados para a elaboragdo e
aplicagdo dos programas de treinamento e desenvolvimento profissio-
nal da Marisol S.A. Industria do Vestudrio (alocagdo de verbas,
programagdo, prioridades, filosofia, etc.)?

2) De que forma sdo identificadas as necessidades de treinamento da
empresa (periodicidade, método de levantamento, etc.)?

3) No caso especifico do nivel gerencial, h& algum procedimento
especial para a elaboragdo e implementacao de programas de
treinamento e desenvolvimento profissional?

4) Os programas de treinamento e desenvolvimento profissional da
empresa preparam apenas para o cargo atual ou hd uma preocupagdo
com os cargos futuros (carreira)? Na préatica, os programas de
treinamento e desenvolvimento profissional influenciam e/ou
direcionam a carreira dos colaboradores no interior da organizagdo?

5) Como é feita a avaliagdo das agdes de treinamento e desenvolvi-
mento profissional implementadas pela empresa?

6) qual a relacgdo entre os programas de treinamento e desenvolvi—
mento profissional da Marisol S.A. Industria do Vestudrio e as
especificag¢des dos cargos da empresa, bem como com a trajetéria de
carreira e o desempenho dos seus colaboradores?

7) Como foi o investimento em programas desta natureza nos ultimos
3 anos?
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aval I1ACA0 D TREINAMENTO INTERNOQ

TICIPANTE:

GO: AREAS

500

1000: INSTRUTOR: l

alie  cads  item »sbaixo. colocando X na  coluna corvvespondente a um dos
guintes conceitos: 0 = dtimo, B = RBom. R = Regular, F = Fraco.

mente a0 lado o que julgar necessario. v
CONCETITOS
ITENS COMENT&RIOS

0418 [k |F

Carga Horarvia

Conteudo

50 Material Didatico

Local

Organizacio Geral

Conhecimento do fAssunto -

- Capacidade de Transmitiyr
ITOR

Relacionamento com & Turma

Uso do Tempo

Aproveitamento do Curso

'D
v JPFarticipacio nas Atividades
WAD

Mot ivagho para aplicar

IZE O ESFACD ABAIXO PARAG OUTROS COMENTARIOS £ SUGESTOES.

NS oot o ASSIMATURA DO PARTICIFANTE:
¥ L ASSINATURA DA CHEFIA:
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AYALIACAD DE TREINAMENTO EXTERNO

TICIFANTE : :
GO v AREA:

30

1000 ' INSTRUTOR:

ezente instrumento visa obZer informa¢des a vespeito do progvama acima.
ncha-o com  a maior vrigueza de detalhes possivels pois suas informacgdes
iv30 como subsidio an aprimovamento de futuros progyamas de treinsmento.
) )
s conhecimentos adauividos supvivam as necessidades que dervam ovrigem a
olicitag3o deste treinamento?
Y Sim ( ) N¥o - ( ) Parcialmente

valieg oz itens abaixos utilizando: O ~dtimos B ~homs, R ~vegulars F ~fraco
Carga Horéria () - Instalagbes (9 - Matevial Didatico ()
Instvyutor D -~ Conteddo )

ite aspectos posiftivos e/o0u negativos deste treinamento.

2 QU forms wvocg& pretende aplicay’ oz conhecimsntos adquividos neste
rograma? E em gue prazo?

i conteudo deverd ser rvepassado a outvas pessoas? Como deverd ser feito?

1 e ke 4304 Yot Gt Boue Brwm vt Tese HEe 3svw Sot wore om SEw Bem Shes @sve Poww meim S5 SER PEae ores meer bued PN SEP GT4 Muay Serd Pt emm PEGn BT S S0v Ford $3s e SIS eis peem Somt €oum SOHY POR See G4es S4es Sess S Seew Dams Soin S 60w Vasa 40% Lo Gave Sove SBee SAre B3O B4t Aiee S04s $004 Sims 600 Doms Sem Hem bese mem

Ve /S / fissinatura do Pavrticipante

o S__7 Aszinatuvya da Chefias
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PERFIL DO GERENTE DE DEPARTAMENTO MARISOL

HARI:»OL

E°COLARIDADE Supermr Desejavel pas- graduacao especifica na area de atuacio.
EXPERIENC]A 5 anos na area de atuacao.
IDADE HKN!HA 25 anos.
NUMERO MAXIMO DE SUBORDINADOS DIRETOS: 10
CONHECIMENTOS ADICIONAIS: .Dominar um idioma complementar {inglés ou alemio).
.Habilidade técnica e comportamental.
.Tecnicas de Administracdo e Negociacio.
.Nogoes de Custos.
Rl

TRACOS/HABILIDADES PESSOAIS DESEJAVEIS:

. Analitico . Empreendedor . Possuidor da visao de con-

. Auto-controlado . Firme nas decisoes junto

. Auto-Hotivado . Franco . Possuidor de adequaca postura
. Comunicador . Humilde ' pessoal/profissional

. Consciéncia de lucro . Imbuido da busca permanente . Possuidor de iniciativa

. Dedicado de auto-desenvolvimento . Responsavel

. Dinamico ' " . Imbuido de moral profissional . Sociavel

. Dotado de discernimento _Justo

. Dotado de raciocinio ldgico . Lider

ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES:

. Possuir conhecimento técnico da area de atuacao;

. Comprometer-se com o Processo Decisorio Partxcipativo,

. Estabelecer e zelar pelo cumprimento de metas na area de atuagio (orgamento, produt1v1dade, indice
de qualidade, absenteismo, turnover, ..);

. Conhecer os fluxos do processo produtive e administrativo da Espresa;

. Propor alteracdes de leiaute na area de atuagao que venham a agilizar o processo produtivo e melhorar as
condigbes de seguranga;

. Participar da elaboracdo e atualizagdo de normas, garantindo sua aplicacio;

. Contribuir para o planejamento e execug3o de projetos de desenvolvimento,racionalizagao e desburocrati-
zagio;

. Propor e implantar melhorias de processos e métodos de trabalho;

. Exercer a comunicacao na sua plenitude;

. Garantir a execugdo das quantidades, prazos e qualidade dos produtos e servigos, e assegurar a aouraci-
dade das informacgdes da drea de atuacdo;

. Zelar pela manutencao do patrimdnio da empresa como um todo, especialmente na area de atuacio;

. Assegurar o cumprimento das normas de seguranca, organizacao e limpeza na area de atuacio;

. Comprometer-se e estimular os subordinados a participar dos programas TQC, CCQ, S0L, TLT, etc,;

. Trabalhar e estimular o trabalho em equipe;

. Responder pelo pessoal da area de atuacgdo no que se refere a:

PLANEJAR ADMINISTRAR EXECUTAR
. Concessao de férias . Absenteismo . Admissdo
. Desenvolvimento profissional . Alteragoes salariais . Desligamento
. Promogoes . Horas extras . Efetivacio
. Quadro orgianico . Medidas Disciplinares . Integracio
. Transferéncias . Selecao

. Turnover . TLY

020293
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