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RESUMO 

Este trabalho tern o objetivo de analisar aspectos importantes dos processos 
de treinamento e desenvolvimento dentro de uma organizac;ao, especialmente 
voltados para a area gerencial. Atraves da revisao te6rica pode-se 
compreender os conceitos desses processos, suas etapas e a importancia do 
treinamento e do desenvolvimento de gestores dentro de uma organizac;ao que 
deseja manter-se competitiva no mercado. Para entender melhor a importancia 
de urn programa voltado a capacitac;ao gerencial foi utilizado o exemplo da 
empresa ARF Climatizac;ao Ltda (nome fantasia). Observando-se aspectos da 
empresa como suas po\~t~cas, normas, ob)et\'\fos e perf\\ dos gestores, fo\ 
possfvel realizar urn estudo de caso sobre o treinamento e o desenvolvimento, 
relacionando a teoria a pratica. Atraves desse estudo de caso foi possfvel 
compreender a importancia e a necessidade de urn programa estruturado para 
desenvolvimento gerencial dentro de uma empresa que deseja crescer e se 
destacar no mercado. Gestores capacitados e conscientes do seu papel dentro 
da empresa nao trazem apenas vantagens para financeiras e crescimento, mas 
tambem satisfac;ao pessoal e profissional para todos que fazem parte da 
organizac;ao, eles pr6prios e seus subordinados. Ao final do trabalho foi 
possfvel fazer recomenda<;<)es de urn processo de desenvolvimento gerencial 
que possa contribuir para melhorias na empresa e satisfac;ao dos funcionarios. 
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1. INTRODUCAO 

1.1. OBJETIVOS DO TRABALHO 

1 . 1. 1 . Objetivo Geral 

Refletir acerca da necessidade de programa de desenvolvimento 

gerencial e propor ferramentas para o diagn6stico desta necessidade, na 

empresa ARF Climatizac;ao L TDA 

1.1.2. Objetivos especificos: 

a. Revisar a teoria relacionada a processes de treinamento; 

b. Revisar a teoria relacionada a desenvolvimento gerencial; 

c. Caracterizar a empresa ARF Climatizac;ao, suas politicas, normas e 

objetivos; 

d. Recomendar ac;oes para o diagn6stico da necessidade da implantac;ao 

de urn programa de capacitac;ao de gestores, voltado as necessidades 

da empresa. 

1.2. JUSTIFICATIVA 

0 presente trabalho sabre Capacitac;ao Gerencial na empresa ARF, foi 

estruturado partindo-se do princfpio que os gestores e Hderes possuem papel 

essencial no desenvolvimento de uma organiza<;ao, sendo os responsaveis por 

influenciar as pessoas de modo a atingirem os objetivos pre-determinados. E 

isso nao apenas em prol dos objetivos da organiza<;ao, mas tambem do 
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desenvolvimento de cada pessoa envolvida no processo, para que cada 

individuo possa atingir seus pr6prios objetivos tambem. 

Nas empresas, a variavel humana tern sido considerada o ponte critico 

em todo o programa de expansao, de melhoria da qualidade, de focalizac;ao no 

cliente, de competitividade. Neste sentido, sempre sao as pessoas que fazem a 

diferenc;a e personalizam a organizac;ao, fazendo-a distinguir-se de todas as 

demais. Porem, saber influenciar o funcionario a buscar o que tern de melhor a 

oferecer, a comunicar, a ouvir, bern como trazer a motivac;ao intema do 

mesmo, estimular e mediar conflitos em prol de objetivos comuns e das metas 

a serem alcanc;adas, sao desafios vivenciados pelo gestor. Para superar esse 

desafio, o gestor tambem deve estar preparado e aperfeic;oar-se 

continuamente, para que possa transferir aos outros tambem seus 

conhecimentos, direcionando-os. 

Assim, todo investimento realizado em pessoas, quando bern feito e 

avaliado corretamente, provoca retomos garantidos a empresa. 

As mudanc;as rapidas no cenario mundial, na tecnologia trazem maier 

facilidade na transmissao de informac;oes, de comunicac;ao e aquisic;ao de 

conhecimento. Desta evoluc;ao surge a necessidade urgente de aprender 

sempre, enquanto profissionais e enquanto organiza¢es. Da mesma forma as 

pessoas tambem buscam mais informac;oes e conhecimento, no intuito de 

melhorar sua capacitac;ao profissional. 

Com a facilidade para obtenc;ao de conhecimento, informac;ao e 

tecnologia, as empresas estao cada vez mais exigentes e buscam a inovac;§o, 

para diferenciar-se no mercado em busca da competitividade. Como a 

concorrencia tern acesso as mesmas informac;oes e tecnologia, muitas 

procuram diferenciar-se atraves da valoriza<;ao do capital intelectual humane, 

agregando valores percebidos pelos seus clientes. 

Neste sentido, torna-se indispensavel o desenvolvimento gerencial, ou 

seja, lideres e gestores com habilidades nao somente tecnicas, mas tambem 

comportamentais que possam facilitar o trabalho das equipes, motivando-as e 

treinando-as para as mudanc;as. Serao esses gestores que deverao dividir as 
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responsabilidades com o administrador, dando suporte para a tomada de 

decisoes estrategicas na empresa. 

Os gestores estao assumindo maior parcela de responsabilidades pelo 

acrescimo de valor de seus subordinados e, na organizagao, desempenham o 

papel fundamental de determinar a diregao da sua equipe, estimular seus 

colaboradores e suprir suas necessidades em busca do melhor resultado. 

Atualmente e comum encontrar engenheiros, economistas, medicos e 

outros profissionais assumindo a fungao de gestores nas corporagoes, ao inves 

de urn profissional formado ou treinado para tal. Gestao de pessoas e algo que 

se aprende com o tempo, nao existindo uma formula magica que mostre como 

administrar as pessoas. Para HERSEY E BLANCHARD (1982, p. 105), "( ... )a 

maioria das pessoas podem aumentar sua eficacia em funr;ao de lideranr;a 

atraves da educar;ao, do treinamento e do desenvolvimento". 

Pode-se observar nos dias de hoje, que o gestor esta mais participative 

das atividades de toda a sua equipe e com uma visao global dos neg6cios, 

diferente da maneira antiga de administrar, que tinha como caracteristica a 

visao local e regional. A gestao modema propoe que o administrador atual seja 

urn facilitador dos seus subordinados e que administre juntamente com as 

pessoas os recursos organizacionais da empresa com visao voltada para o 

cliente (HERSEY E BLANCHARD, 1982). 

Os primeiros gestores tinham o papel de fiscalizar os trabalho dos 

funcionarios e avalia-los de acordo com a assiduidade, pontualidade e 

disciplina pessoal. 0 controle era exercido com certo autoritarismo. As 

mudangas ocorriam apenas diante de uma crise. Atualmente esse papel 

mudou, frente as mudangas do mercado e das empresas. Agora os novas 

conceitos de gestao dao enfase ao gestor mais democratico e motivador, com 

foco na comunicagao, lideranga, relacionamento interpessoal e 

desenvolvimento de equipes de alto desempenho. Os funcionarios agora sao 

avaliados por metas, resultados e contribuigao pessoal ao neg6cio. 

Portanto, pode-se concluir que com o novo modelo de gestao tem-se 

urn gestor mais participative das atividades de toda a sua equipe, urn facilitador 

para o atingimento das metas e na administragao em geral na empresa. 
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E e visando esse novo pape\ que as empresas devem proporcionar 

meios e ferramentas para que o gestor se desenvolva e busque o auto 

desenvolvimento continuo. 

1.3. METODOLOGIA DE TRABALHO 

1.3.1. Tipo de pesquisa 

Realizar-se-a uma pesquisa de abordagem qualitativa atraves do estudo 

da realidade apresentada pela empresa ARF Climatiza<;ao L TDA. 

1.3.2. lnstrumentos de coleta de dados 

Para elabora<;ao de urn projeto, o pesquisador utiliza-se de uma 

variedade de dados, coletados em varios momentos da pesquisa, por meio de 

diferentes fontes de informa<;ao. 

Podem ser utilizados os questionarios, como melhor metodo para se 

acumular grande quantidade de dados de opiniao publica sobre urn grande 

elenco de questoes sociais e polfticas; entrevistas pessoais, utilizadas para 

coletar informa<;oes sobre o que as pessoas sentem e pensam de 

determinadas situa<;oes; e a observa<;ao, uma das maneiras mais eficazes de 

se descobrir como o trabalho realmente e executado num certo grupo ou 

organiza<;ao (BOWDITCH, 1998, p. 34). 

1.3.3. Tipos de dados 

Utilizar-se-ao dados de coleta primarios (que podem ser compreendidos 

como dados coletados pela primeira vez, obtidos atraves de entrevistas, 

observa<;oes e questionarios) e tambem dados secundarios (que podem podem 



6 

possam podem ser compreendidos como dados pre-existentes, obtidos atraves 

de documentos do RH, como pesquisas, reunioes e treinamentos) 
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2. REVISAO TEORICO-EMPiRICA 

2.1. TREINAMENTO 

2.1.1. Hist6ria do Treinamento 

No seculo XVIII, prim6rdios do "sistema de fabrica", percebia-se que o 

trabalhador nao estava preparado para este tipo de atividade. Com isso, foi 

necessaria capacitar o trabalhador para urn trabalho mais especializado. Em 

1880, devido ao crescimento do trabalho especializado, a aten~o dedicada a 
habilitac;ao profissional foi potencializada. Assim, surge o treinamento 

sistematizado para atender a essa nova demanda: capacitar o trabalhador em 

atividades mais complexas e diminuic;ao de erros (BOOG, 1994). 

Em 1886, algumas cidades dos Estados Unidos contavam com escolas 

dedicadas a capacitac;ao profissional. Em paralelo, algumas empresas criaram 

escolas na propria fabrica, devido ao alto volume de neg6cios. E mais tarde, 

houve integrac;ao entre empresa e escola, na qual o estudante frequentava a 

escola por urn periodo e trabalhava na fabrica em outro. 

Ao Iongo do tempo, a organiza~o passou a exercer urn papel de 

qualificar o trabalhador para uma boa atua~o. levando em considerac;ao que 

ele teria que se aproximar do trabalho da empresa. Nesse ambito, foram 

desenvolvidas politicas considerando as necessidades da empresa ou de urn 

grupo, e nao de cada individuo. A empresa e a escola (1900) comec;aram a se 

integrar no esforc;o pela formaqao profissiona/, enriquecendo o treinamento dos 

trabalhadores. 

A partir de 1930 o treinamento ganhou status como atividade 

administrativa, tomando-se parte integral da estrategia empresarial. E desde 

entao, o treinamento evolui principalmente de forma qualitativa (BOOG, 1994). 

A evoluc;ao do treinamento, segundo Mattos (1992), e composta de tres 

fases. A primeira enfatiza o homem-objeto, cujo objetivo principal era a 

produtividade por excelencia. 0 individuo nao tinha identificac;ao com a 
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organiza~o, considerado urn equipamento sofisticado. 0 treinamento neste 

periodo era uma especie de adestramento. 

Na segunda fase, o homem era vista como recurso adicional, onde a 

maier preocupa<;ao neste periodo era o "aprimoramento das habilidades" 

(MATTOS, 1992), ja com a integraliza<;ao do individuo com a organiza~o, 

devido ao movimento de relayaes humanas, mas ainda bastante voltado para a 

produtividade. 

A terceira e presente fase mostra o homem como individuo complexo, 

capaz de expressar atitudes e comportamentos em sua totalidade social, 

politica, familiar e profissional, de maneira critica e reflexiva. 

Quadro evolutivo das questoes de TREINAMENTO 

Ontem Hoje 

Memoriza<;ao Criatividade 

Dependencia Autonomia 

Comportamento estereotipado A~ao reflexiva e critica 

Consenso Dissenso 

Acordo e burocracia Espontaneidade e flexibilidade 

Fonte: MATTOS (1992) 

Com esta terceira fase, o treinamento muda de concep<;ao passando a 

ser vista como urn processo de desenvolvimento e aprendizagem continua, 

tomando-se uma via para que as organiza<;oes alcancem suas metas e os seus 

objetivos. 

Atualmente, o conceito de treinamento esta passando por profundas 

mudan<;as. Segundo AQUINO (1979, p. 181), "A posi<;ao modema e o 

desenvolvimento de pessoal, cujo objetivo e desenvolver o homem em sua 

totalidade, nao s6 como profissional, mas tambem como pessoa e como 

cidadao". E como se o treinamento nao fosse suficiente para capacitar e 
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preparar o profissiona\ que devena atuar na empresa modema e competitiva. 

Toma-se necessario cada vez mais ter urn profissional complete e engajado 

nos objetivos da organizac;ao como urn todo. E a visao sistemica que a 

empresa modema exige de suas equipes. 

2.1.2. Conceitos 

A aprendizagem pode acontecer atraves do treinamento, 

desenvolvimento e educac;ao. E importante entender a diferenc;a entre asses 

tres mecanismos, para optar pelo melhor de acordo com a necessidade da 

empresa. 

Aprendizagem, segundo BOOG (1994): 

"(. . .) podemos considerar o treinamento como a agao intencional de fornecer meios 
para possibilitar a aprendizagem ( .. .) A aprendlzagem pode ser definlda como o 
processo pelo qual adquirimos experiemcias que nos levam a aumentar a nossa 
capacidade, que nos levam a alterar disposic;;oes de ac;;ao em relac;;ao ao ambiente, que 
nos levam a mudanqas de comportamento" (BOOG, 1994, p. 142). 

TREINAR: vern oo \at\m thahere, significanoo trazer/levar a fazer algo 

(BOOG, 1994). 

Nas organizac;oes, o treinamento e freqoentemente visto como uma 

atividade continua em muitos nlveis, operacional, pessoal e administrative. 

Para MARCIAN (1987), o Treinamento tern carater educacional, visto 

que engloba atividades de aprendizagem e educac;ao para o born 

aproveitamento futuro, para o "crescimento pessoal", impulsionando o 

desenvolvimento da organizac;ao. 

Para STAMMERS & PATRICK (1978), o treinamento e urn 

"desenvolvimento sistematico do padrao de atitude/conhecimento/habilidade, 

condigao requerida para que o indivfduo desempenhe de forma adequada uma 

determinada tarefa". 

Segundo BOOG (1994): 

"0 conceito, quer ele seja ou nao do conhecimento de quem o utiliza, e simples: 
usando metodos mais ou menos sistematicos, revar alguem a ser capaz de fazer argo 
que ele nunca fez antes, e faze-lo sem a assistencia de quem ensina. Essa 
conceitua<;;ao, ainda que simples, contem elementos essenciais que ao Iongo da 
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historia vern tcmando tormas diterentes e sendc executados per atores diveroos·. e 
preciso saber o que queremos que alguem aprenda, diagnosticar que alguem precisa 
aprende-lo, preparar situac;:oes que possibilitem o aprendizado, verificar os resultados" 
(BOOG, 1994_, p. 67). 

0 conceito de desenvolvimento tambem sempre existiu na humanidade 

e modemamente e impossivel dissocia-lo do conceito de treinamento (BOOG, 

1994). 

DESENVOLVIMENTO: do latim d~s- para enfase +en- para dentro, 

intemo + volvere - mudar de posic;ao, Iugar. Tomou o significado de fazer 

crescer, fazer progredir alguem em direc;oes diferentes das que se esta 

habituado. 

"0 que se pretende basicamente num processo de desenvolvimento e a preparac;ao da 
pessoa para posic;oes mais complexas em termos de abrangencia ou para carre·lras 
diversas da que ela esta engajada ou desempenhando. Entretanto, se o processo 
parece-se bastante com o conceito de treinamento, o desenvolvimento pressupoe uma 
visao mais acurada de futuro {da organizaqao e do individuo), sua base de trabaUw 
ultrapassa o posto atual para se fixar numa sequencia hist6rica de pastas ou 
experiemcias profissionais, pressupoe uma percepc;:l':lo acurada do potencial do 
indivfduo para progredir numa direc;:l':lo ou noutra, segundo distintos processos de 
aprendizagem" (BOOG, 1994, p. 69). 

0 treinamento e o desenvolvimento operam mais diretamente nos 

nfveis eterico/vital e animico. Ja o treinamento voltado ao tecnico/operacional 

esta mais proximo dos "processos" e reflete-se mais diretamente no nivel fisico 

e de resultados "visfveis". Por outro iado, o treinamento e desenvolvimento de 

equipes, o treinamento comportamental e o desenvolvimento de dirigentes, por 

serem mais "sutis" (menos densos), manifestam-se de forma mais indireta nos 

resultados operacionais (BOOG, 1994). 

Tanto treinamento quanto desenvolvimento sao processos 

educacionais, em que as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e 

habilidades. Enquanto o treinamento esta voltado para a tarefa especifica, o 

desenvolvimento destina-se a preparac;ao do empregado como pessoa e 

profissional. Ambos visam a melhoria do desempenho e se aplicam tanto aos 

niveis operacionais quanto as chefias. 
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2.1.3. Educac;ao e Treinamento 

Entende-se por educac;ao toda influencia que o ser humano recebe do 

ambiente social, durante toda a sua existencia, no sentido de adaptar-se as 

normas e valores sociais vigentes e aceitos. (CHIAVENATO, 1992). 

Educac;ao profissional e a educat;ao institucionalizada ou nao, que visa 

ao preparo do homem para a vida profissional. Compreende tres etapas 

interdependentes, mas distintas: 

- Formac;ao Profissional, prepara o homem para uma profissao, 

podendo ser dada nas escolas e empresas; 

- Treinamento, que adapta o homem para uma fungao ou execut;ao 

de tarefa especffica, sendo dado nas empresas (propria ou firmas 

especializadas em treinamento); 

- Aperfeigoamento ou Desenvolvimento Profissional, a que aperfeigoa 

o homem para uma carreira: que, tambem, e dado nas empresas ou em 

firmas especializadas em desenvolvimento de pessoal. 

E ainda segundo CHIAVENATO, a relagao entre treinamento e 

educac;ao e: 

"Treinamento e a educagao, institucionalizada ou nao, que visa adaptar o homem para 
o exercfcio de determinada fungao ou para a execugao de tarefa especffica, em 
determinada empresa." Mais e mais o treinamento vern referindo-se unicamente a 
\r.stru~ao de opera~ces tecr.icas e mecar.icas, er.quar.to o deser.\Joi\Jimer.to se refere 
mais aos conceitos educacionais filos6ficos e te6ricos. 0 treinamento e projetado para 
o pessoal nao gerencial, com objetivos de curta prazo, enquanto o desenvolvimento 
objetiva o pessoal gerencial com prop6sitos genericos de Iongo prazo. 
(CH\AVENATO, 1992, :p. 15'6--1'58) 

2.1.4. Tipos de treinamento 

Pode-se destacar, de acordo com MARCIAN (1987), quatro tipos de 

treinamentos, aplicados nas organizac;oes. Sao eles: treinamento de 

integragao, treinamento tecnico-operacional, treinamento gerencial e 

treinamento comportamental. 
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0 treinamento de integragao e rea\izado quando ha funcionarios novos 

ingressando na organizagao. Faz-se necessaria uma ambientagao na empresa, 

levando em consideragao as informac;Oes sabre a instituigao, importantes para 

o seu desempenho na nova fun<;ao e para os objetivos da empresa. No 

treinamento tecnico-operacional, e aplicado para a capacitagao de certas 

habiiidades especfficas que serao realizadas na fungao ocupada. E urn meio de 

alcangar as metas previamente estabelecidas, impulsionando a produtividade, 

em curta prazo, englobando as informagoes tecnicas para o melhor 

aproveitamento e desenvolvimento de habilidades operacionais. 

No treinamento para gerentes ou executives trata-se de oferecer a 

essas pessoas, que nao vivem numa rotina constante, conhecimentos atraves 

da hist6ria empresarial, onde ficarao mais preparados para representar a 

empresa e estabelecer visoes do futuro da mesma, para alcangar o 

desempenho almejado. Podendo melhor tambem com os seus subordinados, 

baseado "no potencial de cada urn" (MARCIAN, 1987). 

No treinamento de nfvel comportamental, ha uma preocupagao em 

melhorar as relagoes humanas, na comunicagao, nas habilidades intra e 

interpessoal no trabalho. Esse treinamento pode vir incorporado a programas 

tecnicos, operacionais ou de outra natureza qualquer. 

2.1.5. Processes de Treinamento 

0 treinamento envolve necessariamente urn processo composto de 

quatro etapas, segundo CHIAVENATO (1999): 

a. Levantamento de necessidades de treinamento (diagn6stico); 

b. Programagao de treinamento para atender as necessidades; 

c. lmplementagao e execugao do treinamento; 

d. Avalia<;ao dos resultados. 

a. Levantamento de necessidades de treinamento 
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As necessidades de treinamentos sao diferentes para cada empresa. E 
possivel adotar urn treinamento que ja foi aplicado em uma determinada 

empresa para outra. No entanto, e essencfal que se fac;am as devfdas 

adequac;oes, de acordo com as particularidades da organizac;ao. 

Na fase de levantamento das necessidades de treinamento e 
necessaria uma avaliac;ao de tres diferentes niveis (CHIAVENATO, 1999): 

- analise organizacional - leva-se em conta toda a organizac;ao, seus objetivos, 

recursos e sua distribuic;ao, ambiente socioeconomico e tecnol6gico no qual a 

organizac;ao esta colocada. 0 objetivo desta analise e verificar qual e o 

comportamento da organizac;ao, como se efetua seu crescimento e a que se 

deu seu crescimento ate agora, seu clima, sua imagem, qual a importancia do 

treinamento, etc. 

- analise des recursos humanos - esta analise procura verificar se os recursos 

humanos sao suficientes quantitativa e qualitativamente para as atividades 

atuais e futuras da organizac;ao. Procura tambem saber como as pessoas 

estao desempenhando suas tarefas e se o treinamento pede levar a sua 

eficacia equal o tipo de treinamento sugerido. 

- Analise das operac;oes e tarefas - esta analise tern como fundamento os 

requisites exigidos pelo cargo a seu ocupante: tipos de habilidades, 

conhecimento, atitudes, comportamentos e as caracteristicas de personalidade 

requeridas para o desempenho des cargos. 

Todos os niveis tern per objetivo verificar se o treinamento pede elevar a 

eficacia des empregados dentro de seus papeis e qual o tipo de treinamento 

mais adequado. 

Os meios utilizados para o levantamento das necessidades de 

treinamento sao: 

a) avaliac;8o de desempenho: com esta avaliac;ao e possivel descobrir 

se os empregados vern executando suas tarefas em nivel satisfat6rio 

e tambem averiguar setores da empresa que necessitam de atenc;ao 

imediata; 
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b) observac;ao: pode-se velificar \ocais onde haja evidtmcia de traba\ho 

ineficiencia, observando-se indicadores como: atraso em rela<;ao ao 

cronograma, perda excessiva de materia-prima, numero acentuado de 

problemas disciplinares, turnover elevado. 

c) Questionarios: pesquisas por meio de questionarios e listas de 

verifica<;ao; 

d) Solicita<;ao de supervisores e gerentes: quando os pr6prios gerentes 

e supervisores solicitam treinamentos, devido a urn nivel muito alto de 

necessidade; 

e) Entrevistas com supervisores e gerentes: cantatas diretos com 

supervisores e gerentes; 

f) Reunioes interdepartamentais: discussoes sabre objetivos 

organizacionais, problemas operacionais, pianos para determinados 

objetivos e outros assuntos administrativos; 

g) Exame de empregados: testes sabre conhecimento do trabalho; 

h) Modificayao do trabalho: treinamentos sabre novas metodos e 

processes de trabalho, devido a novas retinas de trabalho; 

i) Entrevista de saida: entrevista com o empregado que esta deixando a 

em pres a; 

j) Analise e descri<;ao de cargos; 

k) Relat6rios peri6dicos. 

Esses indicadores apontam eventos que provocarao futuras 

necessidades de treinamento, chamadas de indicadores a priori, como por 

exemplo: expansao da empresa e admissao de novas empregados, redu<;ao do 

numero de empregados, mudan<;a de metodos de trabalho, substitui<;ao ou 

movimenta<;ao de pessoal, produ<;ao e comercializayao de novas produtos ou 

serviyos, etc. E tambem indicam problemas decorrentes de necessidade de 

treinamento, chamados indicadores a posteriori, como problemas de produyao 

(qual ida de inadequada da produ<;ao, baixa produtividade, comunica<;oes 
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defeituosas, excesso de erros e desperd1cios, etc) e problemas de pessoal 

(relac;oes deficientes entre o pessoal, numero excessive de queixas, falta de 

cooperat;ao, fartas e substituigoes em demasia, dificurdades na obtengao de 

talentos, erros na execugao de ordens etc). 

b. Programagao de treinamento para atender as necessidades 

Uma vez realizado o diagn6stico, definidos os objetivos e o publico­

alva, e hora responder a algumas perguntas (BOOG, 1994): 

• Em que treinar? Definir o conteudo do treinamento (conhecimentos, 

habilidades ou atitudes a ser desenvolvidas); 

• Quanta treinar? Definir a intensidade, o volume e a profundidade do que 

se pretende treinar; 

• Como treinar? Metodos, recursos ou tecnicas que devem ser utilizados. 

Onde treinar, quando e quem vai treinar sao questOes que devem ser 

respondidas nesta fase tambem; 

• Como organizar? Recursos, loglstica, e passos do trabalho; 

• Como avaliar? Definir os resultados a serem atingidos, como men sura­

los ao final do processo. 

Depois de respondidas estas questoes, e necessaria escolher as 

tecnicas de treinamento mais adequadas as necessidades. Segundo 

CHIAVENATO (1999), as tecnicas de treinamento podem ser classificadas 

quanta ao uso, tempo e local de aplicaqao. 

Na escolha das tecnicas mais adequada, alguns criterios podem 

auxiliar, como o comportamento a ser adquirido, o numero de empregados a 

serem treinados, o nlvel de capacidade dos treinandos, o nlvel de capacidade 

dos treinados, o custo em relagao a varios fatores, a incorporagao de certos 

princlpios de aprendizagem, como motivagao, oportunidade para pratica, 

reforge, conhecimento dos resultados, significat;ao e superaprendizagem. 

As tecnicas de treinamento quanta ao uso podem ser dividas em: 



• Tecnicas de treinamento orientadas para o conteudo, para transmitir 

conhecimento ou informagao sabre urn nivel cognitivo; 

• Tecnicas de treinamento orientadas para o processo, para mudar 

atitudes, desenvolver consci€mcia de si e dos outros, e desenvolver 

habilidades interpessoais; 
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• Tecnicas de treinamento mistas, com as quais se transmite informagoes 

e se procura mudar atitudes e comportamentos. 

As tecnicas de treinamento quanta ao tempo sao dividas em: 

• Treinamento de indugao ou de integragao a empresa, visa a adaptagao 

e a ambientagao inicial do novo empregado a empresa e ao ambiente 

social e fisico. 

• Treinamento depois do ingresso no trabalho, que deve ser realizado 

sempre que houver uma necessidade ou mudanga. 

Quanto ao local de aplicagao, as tecnicas sao: 

• Treinamento no local de trabalho, normal mente feito no local em que o 

empregado trabalho, ministrado por supervisores, outros funcionarios ou 

especia!istas. 

• Treinamento fora do local de trabalho, programas de treinamento fora do 

local de trabalho e normal mente suplementares a este. No treinamento 

fora do locai de trabalho o empregado podera dedicar toda a sua 

atengao a ele. 

Seguem as principais tecnicas utilizadas para o treinamento fora do local 

de trabalho: 

-aulas expositivas; 

- filmes, televisao e diapositivos; 

- estudos de casos; 

- discussao em grupo; 



- dramatiza~o (role planying)", 

- simulayao; 

- instrugao programada. 

Todos os metodos podem ser uteis e importantes em urn programa de 

treinamento. 0 importante e que sejam avaliados e validados para que 

contribuam para o atingimento dos objetivos do treinamento. 

c. lmplementagao e execugao do treinamento 
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A execuyao do treinamento inclui duas partes, o instrutor e o aprendiz, 

e uma relagao de instrugao e aprendizagem. 

0 exito do treinamento dependera dos seguintes fatores: 

• Adequagao do programa de treinamento as necessidades da 

organiza<;ao e dos treinando, trazendo a solugao aos problemas 

Jevantados; 

• Qualidade do material de treinamento apresentado, que deve facilitar a 

execugao do treinamento; 

• A cooperagao dos chafes de dirigentes da empresa, quantidades 

consideravel de esforgo por parte dos dirigentes e dos participantes. 

• Qualidade e prepare dos instrutores, que devem ter facilidade no 

relacionamento humano, motivagao pela fungao, raciocfnio, didatica, 

conhecimento; 

• Qualidade dos aprendizes, uma selegao adequada dos aprendizes pode 

trazer melhores resultados. 

d. Avaliagao dos resultados 
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A avaliagao e a ultima etapa do treinamento, na qual sera analisado se 

o programa valeu a pena, se as objetivos foram atingidos, quais alterac;oes 

devem serfeitas e se deve continuar (BOOG, 1994). 

Segundo HAMBLIN, citado par BOOB (1994), propoe quatro niveis de 

avaliac;ao: 

• Avaliac;ao de reac;ao- procura-se verificar a reac;ao dos treinando com 

relac;ao ao conteudo desenvolvido. Pode-se utilizar questionarios 

preenchidos pelos participantes ao final do treinamento. As informac;oes 

dos questionarios devem ser vistas com cuidado, pais podem apresentar 

reaqoes positivas e negativas tambem. 

• Avaliac;oes de aprendizagem - as mais utilizadas sao as testes de lapis 

e papel e testes de desempenho. Eventualmente pode-se utilizar 

entrevistas. Uma sugestao interessante e a utilizac;ao de pre-teste e pas­

teste, para a comparac;ao posterior. 

• Avaliac;ao de comportamento au resultado intermediario- pede ser feita 

algum tempo depois do treinamento, pais as mudanc;as de 

comportamento podem Jevar aJgum tempo para acontecer_ A avaJia~o 

imediata ap6s o treinamento pode ser positiva mas nao alterar o 

comportamento. 

• Avaliac;ao de resultados finais - nesta fase sao avaliados varios 

resultados da organizagao, como a redugao de turnover, aumento na 

qualidade e/ou quantidade de produgao au vendas, reflexes positives no 

moral. 
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2.2. DESENVOLV\MENTO GERENC\AL 

2.2.1. Conceitos 

Gada vez mais as pessoas devem estar preparadas para assumir 

muitiplos papeis nos seus ambientes de trabalho. Essa e uma exigencia do 

mundo moderno, que exige dos profissionais mudan9as rapidas tambem. A 

figura principal para orientar as equipes e se obter sucesso perante essas 

mudan9as e a do gestor. 

Ao Iongo dos anos a preocupa9ao com o desenvolvimento de 

habilidades individuais e tecnicas foi substitufda pela busca do 

desenvolvimento da competencia generalista do dirigente da organiza9ao. 0 

mais relevante no desenvolvimento do dirigente passou a ser a habilidade 

grupal, de assimilar conhecimentos generalistas e inserir-se nos mais variados 

contextos sem traumatizar-se e sem provocar traumas (BOOG, 1994). 

CARVALHO (1994) destaca a necessidade de que os processos de 

treinamento nao deveriam apenas transmitir conhecimentos, mas tambem fazer 

com que as pessoas e grupos, em seu processo de aprendizagem, 

desenvolvam e criem novas conhecimentos. Esta "aprendizagem coletiva" e 

que proporciona a inova98o, que passa a ser urn grande diferencial para as 

empresas. Este estfmulo a cria9ao de conhecimento eo seu desenvolvimento 

em todos os nfveis da empresa e a base do conceito de "organiza96es que 

aprendem". 

No novo modelo de treinamento e desenvolvimento, a empresa deve ter 

clara o conhecimento de suas necessidades mfnimas de competencia e 

comprometer-se em criar urn ambiente propfcio a aprendizagem e a inova9ao. 

Mas para isto, sao necessaries tanto urn novo tipo de organiza9ao 

como urn novo estilo gerencial. (CARVALH0,1994). No inicio, o papel do 

gestor era basicamente planejar o funcionamento da area, organizar e controlar 

a execu9ao. Ate entao o operario era objeto de treinamentos operacionais e 

aos gestores eram oferecidos treinamentos mais sofisticados, ferramentas para 

melhor planejar, organizar e controlar. 
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Nos anos 80 (CARVALHO, 1994), o pape\ do gestor passa a eng\obar 

aspectos de recursos humanos, com sistemas de formacao mais sofisticados, 

com gestae de carreira e foco no desenvolvimento comportamental tambem. 0 

papel do gerente entao passa a ser conseguir que as pessoas fa~m as 

tarefas, fornecer os recursos necessaries para tal, prover condic;oes para o 

desenvolvimento de competencias, provocando mudanc;a e criac;ao de 

conhecimento, quebrar barreiras entre as areas e levar o grupo a desenvolver 

uma visao mais ampla de seus objetivos e missoes. 

Espera-se que o gestor erie condic;oes para que o grupo atinja seus 

objetivos pessoais e os objetivos organizacionais {PALMEIRA, 2007). Segundo 

MOSCOVICI (1985), desenvolvimento gerencial e, acima de tudo, 

autodesenvolvimento, o que significa que o gerente assume a responsabilidade 

pelo seu proprio desenvolvimento. A organizayao deve dar condic;oes para que 

ocorra o desenvolvimento, mas cabe a ele o esforyo para buscar oportunidades 

de qualificac;ao. 

MOSCOVICI (1985) diz ainda: 

Desenvolvimento gerencial resulta na aqUisu~:ao, expansao ou reformula~o de 
conhecimentos, habilidades e atitudes, de forma planejada, sistematica, para 
aperteigoamento do desempenho atual e, ao mesmo tempo, preparac;ao para posig6es 
de maior responsabi/idade (p. 129). 

0 conce\to de "gestor competente'' na organ\za<;ao, esta re~ac\onado a 
cultura da organizayao, seus valores e normas. Portanto, o estabelecimento de 

objetivos de desenvolvimento gerencial passa a constituir uma importante 

etapa para todo o processo organizacional. A organizac;ao tern o papel de 

prover condic;aes que propiciem o desenvolvimento de cada gerente, porem 

fica a cargo deste o esforc;o pessoal para aproveitar e buscar oportunidades de 

desenvolvimento. 

Desenvolvimento gerencial resulta na aqu1S1~o. expansao ou 

reformulac;ao de conhecimentos, habilidades e atitudes, de forma planejada, 

sistematica, para aperfeic;oamento do desempenho atual. E tambem uma 

preparayao para posic;oes de maier responsabilidade, demonstrando a 

i mportancia do autodesenvolvimento atraves do interesse e esforc;o com 

relac;ao a dificuldades, desafios e oportunidades (MOSCOVICI, 1985). 
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2 .2.2. Objetivos do Desenvolvimento Gerencial 

Os objetivos de urn programa de desenvolvimento gerencial podem 

ser, de acordo com MOSCOVICI (1985): 

1. Sensibilizar os gerentes para o desenvolvimento gerencial e sua 

importancia do ponto-de-vista pessoai e profissional; 

2. Capacitar os gerentes para desempenho eficaz em suas areas 

especificas de atuac;ao; 

3. Desenvolver habilidade de percepc;ao e diagnose de problemas, de 

comunicac;ao efetiva e de lideranc;a e participac;ao no grupo. 

0 objetivo maior e tornar a organizac;ao mais flexfvel e apta a enfrentar 

o desafio e os riscos do ambiente. 

No quadro a seguir sao apresentados os objetivos de desenvolvimento 

gerencial a curto, medio e Iongo prazo, segundo MOSCOVICI (1985): 

Curtoprazo 

Sensibitiza~o 

Motivacao para 
desenvolvimento gerencial 

Conscientizacao de forcas e 
fraquezas (autodiagn6stico) 

Conhecimentos tecnicos 

Conhecimentos gerenciais 

Conhecimentos 
organizacionais 

Visao sistemica 

Medioprazo Longoprazo 

Atitudes Autodesenvolvimento 

Reciclagem lnstitucionalizacao do 

e processo de desenvolvimento 

aperfeicoamento ( auto-sustentacao) 

Compreensao de lntegracao 

interdependencia 
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Habilidades: 

Percep<;ao e diagnose Flexibilidade para mudan<;as Criatividade I inova<;ao 

Comunica<;ao Competencia interpessoal 

Lideran<;a e Trabalho em equipe "Saude" I vitalidade 

Participa<;ao em grupo Organizacional 

Desempenho individual 

Desempenho grupal 

Desempenho global da 

organiza<;ao 

FELA MOSCOVICI, 1985, pg. 132 

2.2.3. Competencias Gerenciais 

Para criar urn programa de desenvolvimento gerencial e necessaria 

entender quais sao as competencias essenciais para os dirigentes, comuns em 

qualquer organizac;ao. Ap6s, e necessaria levantar as necessidades 

especificas para uma determinada organizac;ao. 

Competencia significa a qualidade que uma pessoa possui e que e 
percebida pelos outros (CHIAVENATO, 2005). E necessaria que as outras 

pessoas reconhegam sua existEmcia e sao dinamicas, mudam, evoluem, sao 

perdidas e adquiridas. Para BOOG (2000), citado par CHIAVENATO (2005), 

competencia eo produto da multiplicac;ao de tres fatores: saber fazer (conjunto 

de informac;oes, conhecimento e experiencia), querer fazer (motivac;ao, vontade 

e comprometimento) e poder fazer (ferramentas, equipamentos e local de 

trabalho adequados). Esses tres fatores devem ser atendidos para que a 
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competencia surja, sem urn de\es o resultado sera nulo. Esse conceito se 

aplica tanto a pessoas quanto a organiza¢es. 

Conforme CHIAVENATO (2005), a base da competencia: 

- Conhecimento: e aquisigao de novas informac;oes, aumento do capital 

intelectual; 

- Habilidade: e a capacidade de utilizar o conhecimento para agregar 

valor, aplicar o conhecimento; 

- Atitude: colocar em pratica, atingir a eficacia em relagao aos 

conhecimento e habilidade adquiridas ou a serem adquiridas. 

Para haver competencia e preciso que a pessoa coloque em pratica 

todos os atributos. Pode ocorrer que uma pessoa tenha o conhecimento e a 

habilidade, mas nao a atitude, que seria urn ponto a desenvolver. Por isso, e 
importante que as competencias individuais estejam relacionadas com as 

competencias organizacionais, que sao aquelas que definem o que a empresa 

e capaz de fazer de modo superior ao de sua concorrencia. 

CHIAVENATO (2005) ressalta ainda que as competencias mudam com 

o passar do tempo e focalizam as necessidades do neg6cio igualmente 

mutaveis. Por isso a necessidade de mapear e identificar continuamente as 

competencias necessarias ao sucesso da organizac;ao e das pessoas. 

BOOG (1994) sugere que se trabalhe com tres categorias para se criar 

uma proposta de desenvolvimento gerencial: 

a. 0 macrocosmo, considerado o "pano de fundo", a sociedade em que 

a organizac;ao e seus dirigentes estao inseridos; 

b. A complexidade e a peculiaridade das organizac;oes e o papel do 

dirigente; 

c. 0 perfil do dirigente e urn modelo de programa de desenvolvimento. 

Entende-se assim, que o desenvolvimento gerencial e compreendido 

como urn processo abrangente de interagao entre o homem e o ambiente intra 

e extra-organizacional. 
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De acordo com seus objetivos, diretrizes e pianos, cada organizagao 

define quais sao as competencias (conhecimentos, habilidades e atitudes) 

necessaries e desejaveis para o desempenho atuaf e futuro. 

BOOG (1994) destaca ainda quatro aspectos que estao sendo e 

deverao ser cada vez mais considerados na defini<;Bo do papel dos dirigentes: 

- Competencia social: refere-se as relac;oes homem-trabalho, homem­

natureza, homem-desenvolvimento e no relacionamento interpessoal. Com ela 

ampliam-se o conceito de qualidade ao processo e nao mais somente ao 

produto. 

- Competencia Intercultural: e a competencia que leva as pessoas a 

compreenderem o diferente, as outras culturas, estando sempre atendo e 

aberto a mudanc;as; 

- Competencia do Conhecimento: ter essa competencia significa 

preocupar-se com a organizac;ao do conhecimento que circula, abrindo espa<;o 

para a reflexao e articula<;ao do conhecimento que gira ao seu redor, 

garantindo a estabilidade da instituic;ao e perpetuando o saber relevante ao 

alcance de todos. 

- Competencia Individual: e o comprometimento do individuo com seu 

autodesenvolvimento, tendo a tarefa de buscar incessantemente seu 

desenvolvimento. 

2.3. COMPONENTES DO COMPORTAMENTO GERENCIAL 

LUZ (1999) relata que nao ha urn modelo completo de tecnicas de 

chefias e que sua eficacia depende de diferentes situac;oes de trabalho: 

caracteristicas pessoais dos subordinados, a personalidade do chefe, a cultura 

e o estagio de desenvoivimento da empresa e a area funcional onde o chefe 

atua, entre outras. Mesmo assim ha urn conjunto de caracterlsticas necessarias 

a todos aqueles que tern a missao de interpretar os anseios organizacionais, 

transformando-os em objetivos e convertendo-os em resultados. Ressalta 
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2.3.1. Relacionamento interpessoa\ 

De acordo com MOSCOVICI (1985), nao se pode conceber 

desenvolvimento gerencial, sem desenvolvimento interpessoal. 0 

comportamento gerencial eficaz inclui competencia tecnica e competencia 

interpessoal. Conhecimentos, habilidades e atitudes compoem estilos 

gerenciais os quais se diferenciam de tecnicas gerenciais, que sao conjuntos 

de conhecimentos relatives a gestao. 

Componente fundamental de comportamento gerencial eficaz, a 

competencia interpessoal e tambem urn componente essencial do sistema 

humano que deseja ser motivado, realizando suas potencialidades; 

participativo e responsavel, procurando compatibilizar seus objetivos pessoais 

com os da organizagao; com flexibilidade para se adaptar de modo rapido e 

eficiente as mudangas, orientando para o desenvolvimento global da 

organ1za~. 

As relagoes interpessoais desenvolvem-se em decorrencia do processo 

de interagao. Em situagoes de trabalho, compartilhadas por duas ou mais 

pessoas, ha atividades predeterminadas a serem executadas, bern como 

intera¢es e sentimentos compartilhados, tais como: comunicagao, 

cooperagao, respeito, amizade. A medida que as atividades e interagoes 

aumentam, os sentimentos despertados podem ser diferentes dos indicados 

inicialmente e irao influenciar as interagoes e as pr6prias atividades da 

organizagao (MOSCOVICI, 2000). 

lncentivar atitudes positivas em muitos neg6cios e essencial para que 

os subordinados sintam que fazem parte de uma equipe. Neste aspecto, alem 

do estreito relacionamento entre cliente e funcionario, onde o primeiro e 

influenciado pelo segundo na decisao de compra, surge a necessidade de uma 

fungao gerencial mais estrategica e colaborativa, mais integradora e 

facilitadora. Pois o relacionamento entre o gestor e o subordinado e a 

satisfagao deste ultimo em suas relagoes, ira se refletir no relacionamento entre 

o funcionario eo cliente e consequentemente nos resultados da empresa. 



27 

2.3.2. Comunicac;ao 

Urn componente do relacionamento interpessoal muito importante e a 

comunicac;ao. Segundo CHIAVENATO (2005}, a comunicac;ao e uma 

prioridade estrategica para a empresa e recebe a maxima aten<;ao dos 

executives nas organizac;oes mais bem-sucedidas. 

A comunicac;ao e o processo de transmissao de uma informac;ao de 

uma pessoa para outra, sendo compartilhada por ambas. Para que haja uma 

comunicac;ao e necessaria que o destinatario da informayao a receba e a 

compreenda (CHIAVENATO, 2005). A comunicac;ao e contigencial nas 

relac;oes humanas, pelo fato de que cada pessoa e urn microssistema 

diferenciado dos demais pela sua constitui<;ao genetica e pelo seu hist6rico 

psicol6gico. Por isso, as comunicac;oes dentro das empresas nao sao perfeitas, 

pois sao transformadas ou alteradas ao Iongo do processo. Assim, o gerente 

precisa estar constantemente atento as falhas que podem ocorrer na 

comunicayao. Tanto na sua comunicac;ao para com a equipe quanto da 

empresa em geral. 0 desempenho da equipe pode depender da comunicac;ao 

do seu dirigente, de como as informac;oes sao transmitidas e recebidas. 

2.3.3. Motivac;ao 

A motivac;ao e urn assunto muito discutido em todo mundo e ha uma 

vasta literatura sobre o tema. As pessoas possuem urn sentimento que se 

sobressai a tudo: o desejo de ser reconhecido, apreciado, o qual se apresenta 

como uma forc;a intrinseca, porem estimulavel, capaz de influenciar os 

resultados (HERSEY E BLANCHARD, 1982). 

Segundo HERSEY E BLANCHARD (1982), e fundamental para o 

gestor observar tres elementos basicos sobre motivac;ao: 

- Jntensidade: esta relacionada a quanto de esforc;o uma pessoa despende 

para alcanc;ar urn resultado; 
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- Dire9ao: engloba os caminhos que \evarao ao a\cance dos objetivos da 

empresa; 

- Persistencia: e de uma maneira subjetiva, quanta tempo uma pessoa 

consegue manter as seus esfor~os. 

A motiva~ao e, portanto, urn processo que reune as tres elementos 

mencionados, au seja, dire~ao, intensidade e persistencia dos esfor~os de uma 

pessoa voltados a uma determinada meta e que, de uma maneira geral, se 

relacionam com o esfor~o dirigido a qualquer objetivo. Quando as objetivos sao 

bern tra~ados e de comum acordo com as colaboradores o trabalho toma-se 

mais facil e as resultados mais satisfat6rios. Mas as objetivos tambem deve ser 

compatlveis com a realidade do grupo de trabalho, pais, segundo HERSEY E 

BLANCHARD: 

[ ... ] os subordinados somente se sentirao motivados para empenhar-se em niveis mais 
altos de produtividade se perceberem que as expectativas do chefe sao realisticas ~ 
alcangaveis. Se forem estimulados a lutar por objetivos inatingiveis, acabarao 
desistindo de /utar e esca/henda abjetivas abaixa do nivel de sua real capac.~ade. 
(1982, p. 28) 

0 processo de motiva~ao fica mais simples quando o gestor comegar 

com tarefas mais simples com rela~o a motiva~ao. Segundo MASLOW, citado 

par CHIAVENATO (2005), as indivfduos precisam, primeiro, suprir suas 

necessidades basicas antes de galgarem as demais degraus motivacionais. 

Algumas necessidades podem prevalecer a outras de acordo com cada 

pessoa. Sinceridade, transparencia, credibilidade, dedicagao, saude, familia, 

finangas, educagao, camaradagem e harmonia sao principios basicos aos 

quais o gestor necessita se ater em rela~o aos seus subordinados. 0 gestor 

que se preocupa com a motiva~o do seu funcionario traz Iuera para a 

institui~ao, pais se o colaborador tiver autonomia na execu~o de suas 

atividades, assumindo responsabilidades, tera o devido reconhecimento e 

obtera oportunidades de crescimento. Assim, as pessoas se sentirao 

empreendedoras do neg6cio e zelarao pela distribui~ao dos Iueras. 

0 papel do gestor e incutir em seus colaboradores urn espfrito mais 

participativo e se utiliza deste artiffcio, sem manipulagao. Assim, pode-se dizer 

que e da responsabilidade da administra~ao proporcionar condigaes para que 

as pessoas reconhegam e desenvolvam par si pr6prias essas caracteristicas. 
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Mas tambem nao adianta nada ter urn iuncionario motivado se a comunicat;ao 

entre as partes e falha em algum ponto. E de responsabilidade de o gestor 

identifrcar e corrigir este instrumento ao Hdar com seus funcionarios. Conclui­

se desta forma, que cada competencia do gestor ira contribuir nao s6 para o 

seu proprio desempenho e desenvolvimento, mas tambem de toda sua equipe 

de trabalho. 
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3. DADOS DA EMPRESA 

3.1. HISTORIA DA EMPRESA 

A ARF Climatiza~ao L TDA, (que sera assim denominada para 

preservar sua verdadeira identidade) foi fundada em 1994, em Curitiba - Pr, 

por dois cunhados e s6cios. A empresa iniciou com a venda direta de sistemas 

de climatiza~ao para o consumidor final, atraves da compra e venda de ar 

condicionado em parceria com uma fabrica de equipamentos de ar 

condicionado. Durante dez anos a empresa foi dirigida por urn dos s6cios que 

era o unico responsavel pelas areas comercial, administrativa e tecnica. A 

equipe era formada por uma pessoa responsavei pelo faturamento, urn tecnico 

responsavel pela instala(fBo dos equipamentos no cliente e pelo s6cio que 

atuava diretamente com fun~oes administrativas e comerciais. 

Em 2000 a organizagao contava com quatro funcionarios na matriz 

(faturamento, tecnico, motorista, tambem responsavel pela expedigao, urn 

funcionario para area administrativa e o proprio diretor). No final do ano de 

2000 a ARF deparou-se com a possibilidade de urn crescimento mercadol6gico 

significative, com expansao para outras areas da regiao sui do pais. Assim, 

foram criadas as filiais de Florian6polis e de Curitiba. A filial de Curitiba 

funcionava ate entao junto ao escrit6rio da matriz, formando uma unica 

unidade. Ap6s a expansao, a filial Curitiba ganhou urn espa~o novo, em local 

privilegiado da cidade, com infra-estrutura para Show Room, mostruario de 

produtos e novos funcionarios. 

Com o crescimento, o escrit6rio matriz tambem foi reestruturado, 

criando-se novos setores e recebendo novos funcionarios. Foram criados os 

setores de expedi~ao e financeiro, cada urn com profissionais capacitados a 

exercer fun~oes pertinentes ao setor. 

Ap6s a abertura destas duas novas filiais a empresa teve urn 

crescimento significative a cada ano que passava. Foram abertas novas filiais: 

no Rio Grande do Sui - Porto Alegre, Santa Catarina - Blumenau, Joinville, 

Balneario Camboriu, Parana- Londrina. 
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Cada filial contava na epoca com urn gerente comercial, vendedores e 

algumas, as com maior numero de funcionarios com uma pessoa responsavel 

pefas atividades administrativas da fifiaf, mantendo contato direto com a matriz. 

Assim, a ARF passou a ser formada por urn escrit6rio matriz, situado 

na Cidade Industrial de Curitiba (CIC) e sete filiais. 

Devido ao seu crescimento o setor administrative precisou passar por 

mais uma reestrutura<;ao em 2001. Foram implantados novos procedimentos e 

urn sistema informatizado integrando todas as areas. Agora o setor ja contava 

com urn Gerente Administrative Financeiro, que tomou-se responsavel por 

todos os processos e areas da matriz, inclusive expedi~ao. 0 Diretor da 

empresa que antes atuava em todas as areas voltou-se mais para a area 

comercial. 0 setor administrative e responsavel por administrar, controlar e 

auxiliar as filiais em todos os processos inerentes ao setor. Os setores 

administrative e expedi~ao sao os maiores responsaveis pelo fluxo de 

informa~oes rotineiras necessarias aos processos de faturamento de 

pedidos/notas, opera<;ao de sistema informatizado, contas a pagar e receber, 

compras, controle de documentos, recursos humanos e expedi<;ao de 

mercadorias entre as filiais. E desta unidade que saem todas as informa~oes e 

os materiais necessaries para a efetiva~ao dos neg6cios da ARF. 

Sempre focada na visao de valoriza~ao de sua marca, a tim de 

enfrentar a concorremcia, a ARF buscou estruturar-se atraves de urn diferencial, 

mostrando ao consumidor que ele nao esta adquirindo apenas urn aparelho de 

ar condicionado, mas sim toda a estrutura que esta a sua disposi~ao para 

implantar e oferecer a solu~ao em conforto que ele precisa. 

Com o foco na qualidade a empresa passou a estruturar-se com o 

objetivo de oferecer o melhor servi~o de solu~oes em conforto do mercado. As 

filiais de Curitiba e Florian6polis passaram a contar com uma equipe de 

instaladores de ar condicionado, treinados para atender as exigencias da 

empresa e prestar o melhor servi~ ao cliente. As demais filiais ainda 

trabalhavam em parceria com tecnicos autonomos, que prestavam servi~os de 

instala<;ao em nome da ARF, quando necessario. 
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T odas as fi\iais foram estruturadas com o objetivo de fazer com o 

cliente encontre uma estrutura formada por profissionais qualificados, que 

fornecem total apoio desde a compra ate a manutengao do seu equipamento. 

0 aumento do quadro funcional da empresa fez com que em 2003 fosse 

implantado urn setor de Recursos Humanos, para suprir as demandas de 

recrutamento, selegao e rotinas de pessoal. Antes da implanta<;ao do setor 

essas atividades eram delegadas a urn consultor externo. 

Por volta de 2003 os dois s6cios fundadores da empresa passaram a 

exercer a fungao de Diretores, fungao esta que estava centralizada em apenas 

urn dos s6cios, pois o outro mantinha seu capital aplicado sem atuagao direta 

na empresa. Os dois passaram a dividir a diregao da empresa da seguinte 

forma: urn deles atua nas filiais de Santa Catarina e o outro nas filiais de 

Londrina, Porto Alegre e Curitiba. Estao ligados principalmente as areas 

comercial e tecnica, ficando a area administrativa mais centralizada no Gerente 

Administrativo Financeiro da matriz. Esta estrutura permanece ate os dias de 

hoje. 

Nesta epoca a empresa ja possuia alguns procedimentos e normas 

estabelecidos de acordo com as necessidades, mas nada formalizado. 

Ate o ano de 2004 a empresa contava com aproximadamente 79 

funcionarios. Mas a expansao e crescimento fizeram com que esse numero 

aumentasse rapidamente. A matriz e as filiais foram ganhando novos 

funcionarios em cada area, inclusive sendo necessaria tambem, a criagao de 

novos departamentos. Algumas filiais ganharam funcionarios na area tecnica, 

uma pessoa para coordenar todos os processos de instalagao de ar 

condicionado. 

As filiais maiores (Curitiba, Florian6polis e Porto Alegre) contrataram 

profissionais especializados para auxiliar nos projetos de instalagao dos 

sistemas de climatizagao. Passaram a integrar o quadro funcional da empresa 

arquitetos e engenheiros. Os primeiros atuando em fun<;ao de apoio a area 

comercial e os segundos como Gerentes de Servigos, coordenando toda a area 

tecnica, seus processos e equipes. A estrutura da filial passou a ser composta 
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de urn Gerente Comercia\, Vendedores, Administrative, Gerente de Servi<;o e 

l nstaladores. 

Em 2006 a empresa ja contava com aproximadamente 1 00 

funcionarios e tinha como seu maior objetivo tomar-se a "melhor empresa 

prestadora de serviqos de instalaqao de ar condicionado". Para isso foi preciso 

treinar a equipe tecnica, nao somente com rela<;ao ao conhecimento tecnico, 

mas tambem com relagao ao atendimento ao cliente. Com o auxilio de urn 

consultor externo houve a formula<;ao de urn Manual de Servi<;os e uma 

reciclagem para todos que integram a equipe tecnica. 

No mesmo a no foi criada urn a nova empresa denominada ART ( sigla 

fantasia, utilizada para que a empresa nao seja identificada), pertencente ao 

grupo ARF, mas com urn foco diferenciado no mercado. A ART atua no 

mercado com a venda de equipamentos de ar condicionado, atraves do 

telemarketing. Os operadores de telemarketing fazem o contato com 

prestadores de serviyos que indicam clientes em potencial para que sejam 

abordados pelos operadores. A cria<;ao desta nova empresa ocorreu devido a 

uma necessidade de atuar em urn mercado que a ARF nao atuava ainda, 

perdendo assim vendas para a concorrencia. Atualmente este setor tern urn 

faturamento bastante expressivo para o grupo e previsao de crescimento. 

No ano de 2007, o agora denominado "grupo ARF" (composto das 7 

filiais, matriz e ART), contava com 125 funcionarios. 

Entre os anos de 2007 e 2008 a comercializagao de equipamentos de 

climatiza<;ao passou por uma crise ocasionada pela crescenta importa<;ao de 

equipamentos a preyos mais baixos. As empresas revendedoras como a ARF 

passaram a ter uma significativa queda nas vendas de equipamentos. Mais urn 

motivo para que a empresa foque seu diferencial na qualidade dos servi<;os de 

instalagao e atendimento ao cliente. 

Com o intuito de se diferenciar no mercado a ARF passou a atuar no 

ramo de importagao de equipamentos de ar condicionado. Em 2008 iniciou a 

importa<;ao de uma nova marca ltaliana de ar condicionado. Como (mica 

representante desta marca no Brasil, a ARF vai comercializar os equipamentos 
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no atacado, para outras empresas revendedoras, e no varejo, direto ao 

consumldor. 

Essa nova expansao resultou em uma nova estrutura fisica e a 

contrata<;ao de aproximadamente 20 novos funcionarios. A nova unidade ficara 

situada na cidade de Joinville - SC, por questoes estrategicas relacionadas as 

taxas de importayao. 

3.2. DESCRICAO GERAL 

A ARF direcionou seus servi90s com o objetivo de se tomar lider no 

mercado de ar condicionado e a melhor prestadora de servi<;os, com objetivos 

mais claros e divulgados para todos os seus funcionarios. 

Missao 

"Ser a empresa Hder na venda e prestar;ao de servir;os em ar 

condicionado atraves de uma polftica criteriosa de quaiidade". 

Vi sao 

"Saber que mais do que um produto, nossos clientes adquirem solur;ao 

em conforte e n6s devemos atende-los em todas as suas necessidades". 

3.2.1. Objetivos da empresa 

A empresa iniciou seu trabalho na area estrategica de 2006 a 2007, 

definindo seus objetivos e tomando-os publicos aos colaboradores: 

• Urn maior crescimento e expansao mercadol6gica; 

• Otimiza<;ao dos recursos e a lucratividade; 
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• Aumentar o numero de parcerias com "especrncadores", ou seja, 

profissionais da area de arquitetura e engenharia. 

• Continua satisfa<;:ao do cliente interno e externo; 

• Aprimoramento continuo para manter seu referencial de qualidade e 

excelencia na presta<;:ao de servi<;:os. 

• Ter urn quadro de funcionarios quaHftcados para prestarem o melhor 

atendimento ao cliente, orientando-o e fidelizando-o. 

Considerando esses objetivos, a empresa passou a desenvolver alguns 

treinamentos focados nas principais atividades. Entre eies encontram-se 

treinamentos tecnicos e comportamentais. 

3.2.2. Estrutura organizacional 

o quadro de funcionarios da AJL esta distribuido conforme tabela abaixo: 

Adm\n\strat\vo 10pessoas 

T,S.,.ni"'"" t:> ::II .;J:~ ':\n """'"'"'""~c: 
ARFAS Fl JNCIONARIOS P( )R SFTOR 

7~1:-rlr-=- 7t:>l::~l"'nr::~~ ... 01'>'"~--~ 

...... ? ..,...,..,.,,.,.,, .. , 

Gerencia 1 pessoa 

Administrativa 
Administrative 18 pessoas 

Expediifcio/Estoque 9 pessoas 

Zeladoria 8 pessoas 

l Comercial Gerencia Comercial 8 pessoas 

Vendedores 28 pessoas 

Area tecnica Gerfmcia 4 pessoas 



36 

A area Administrativa da Matliz e composta pe\os setores: 

- Financeiro, responsavel pela administrayao dos processos de contas a pagar 

e receber, analise de credito e cobran<;a de clientes. 

- Faturamento, responsavel pelo recebimento de pedidos de vendas emitidos 

peia area Comercial, conferencia de equipamentos disponiveis no estoque, 

emissao de notas fiscais e envio das notas ao setor de estoque e expedigao. 

- Compras, responsave\ por rea\\zar negoc\a~oes em processos de aqu\s\~ao 

de materiais para instalac;ao dos equipamentos comercializados pela empresa, 

iangamento no sistema de pedidos de compras de equipamentos de ar 

condicionado, assim como o controle da chegada destes. A negociagao de 

compra de equipamentos fica sob responsabilidade da diretoria. 

- Estoque e expediqao, tern a funqao de controlar, organizar os produtos 

recebidos e realizar a expedic;ao para as filiais, de acordo com as notas 

recebidas do setor de Faturamento. 

- Umpeza, responsaveJ peJa manutenc;ao e conservac;ao predjat 

- Gerencia Administrativa/Financeira, fica responsavel por todas as areas 

administrativas da matriz, assim como controlar custos, aprovar despesas, 

programar investimentos e autorizar contrata<;Qes. 

0 setor de Recursos Humanos fica subordinado a Diretoria, mas 

trabalhando em grande parceria com a Gerencia Administrativa. Tern como 

responsabilidade tarefas relacionadas a conferencia da folha de pagamento 

(que e gerada pela Contabilidade), administrac;ao de beneffcios, recolhimento 

de impostos, registro de admissoes e processos de demissoes, recrutamento e 

selegao de pessoas, treinamento e desenvolvimento de colaboradores, 

acompanhamento do plano de cargos e salarios e organizac;ao de eventos. 

A area Comercial e composta pelos setores: 
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- Consultores internos e externos, responsaveis pela prospecc;3o de clientes, 

negociagoes e elaboragao de propostas, fechamento de vendas e 

acompanhamento de obra no caso do cliente adquirir o servigo de instafagao 

comaARF. 

- Administrative, tern o objetivo de controlar a carteira de clientes da filial, 

reaiizar compras de materiais de expediente, controlar o caixa da filial, prestar 

suporte a ger€mcia e consultores comerciais. Faz o contato com a Matriz para 

solicitagao de documentos, contrata~o e demissao de funcionarios, 

pagamentos de contras entre outras atividades. 

- Gerencia Comercial, e responsavel por todos os setores que compoem a filial, 

considerando a parte administrativa e suporte aos consultores de vendas. Ao 

Gerente Comercial f1cam subordinados tambem os Gerentes de Servigos e 

todo o setor. 

A area Tecnica e composta pelos setores: 

- \nstaladores e auxmares, responsaveis pela insta\a~ao dos equipamentos de 

climatizagao adquiridos pelos clientes. 

- Administrative de Servigos, controla eventuais compras de materiais para 

instala~o dos equipamentos, atende as solicitagoes e reclamag5es do 

clientes. 

- Supervisao, e responsavel por acompanhar as obras de instalaqao, 

supervisionar o trabalho dos instaladores assim como prestar suporte tecnico a 

eles. 

- Gerencia de Servi~os, gerencia todos os processes da area de servi~os, 

prestando suporte a equipe com conhecimento tecnico e de gestao em geral, 

\evantamento das necessidades de contrata~oes de funcionarios, demissoos, 

distribuigao dos instaladores nas obras, acompanhamento de prazos e 

qualidade nos servigos. 
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No topo desta estrutura, a D1re~ao e responsavel pe\o planejamento e 

analise dos macro~processos de servi~os, negociagoes com os fornecedores, 

orienta~ao de gestores, com rela~ao ao modo como desenvolvem e controlam 

as atividades de suas areas, assim como o estabelecimento de metas 

juntamente com as areas comerciais e de servi~os. A Dire~ao exerce urn papel 

fundamental na gestae na gestae de ferramentas que otimizem os processes 

organizacionais e o atingimento das metas. 

3.2.3. Recursos Humanos 

A politica de Recursos Humanos sustentada pela ARF esta voltada 

principaimente para a contrata~ao de mao-de-obra quaiificada e comprometida 

com os objetivos da empresa. 

A qualifica~ao e capacita~ao dos funcionarios normalmente ocorrem 

atraves de curses extemos e observagao em campo. A empresa nao possui 

atualmente programas de treinamento e desenvolvimentos continuos, que 

possam qualificar os funcionarios conforme suas necessidades. 

Pode-se observar que a falta de programas de treinamento e 

desenvolvimento estruturados interfere no desempenho de algumas areas, ja 

que o mercado de ar condicionado nao oferece mao-de-obra qualificada, de 

acordo com as exigencias eo padrao da ARF. 

3.2.4. Treinamentos desenvolvidos 

A empresa tern feito alguns investimentos em treinamentos a fim de 

capacitar seu capital humane, atendendo as exigencias de mercado. A maioria 

dos treinamento sao esporadicos e ocorrem em curto espa<(O de tempo: 

- Treinamento para area tecnica - teve como participantes todos os 

funcionarios do departamento de servigos: instaladores, auxiliares, 

supervisores, administrativos. Em algumas fiiiais participaram ainda deste 
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treinamento o Gerente Comercia\ e a\guns vendedores. Seu objetivo foi criar 

padroes de atendimento ao cliente, tornando a empresa referencia no mercado. 

Aconteceram 3 encontros dirigidos por urn consultor externo. 

- Treinamento para area administrativa - matriz - teve como 

participantes todos os funcionarios da area administrativa da matriz, juntamente 

com os dois diretores e o gestor do setor. Os encontros acontecem a cada 

quinze dias, com o objetivo de melhorar a comunica<;ao, relacionamento 

interpessoai, comprometimento e incentivar a participa<;ao dos funcionarios na 

solu<;ao de problemas do dia-a-dia. 

- Treinamento na area administrativa - filiais, teve como participantes 

todos os funcionarios da area administrativa das filiais. Com o objetivo, em urn 

unico encontro, promover uma reciclagem nos conhecimentos sobre as 

atividades desenvolvidas diariamente. 

Alem dos treinamentos esporadicos, a empresa conta com o Projeto 

lnvestindo na Educaqao, atraves do qual, atraves do qual promove a 

capacita<;ao dos funcionarios atraves de cursos externos. Dentro deste projeto 

estao as seguintes politicas: 

- arcar com 50% da mensalidade do curso superior de funcionarios com 

pelo menos dois anos de empresa; 

- responsabilizar-se pelo pagamento de cursos rapidos ou tecnicos, 

relacionados as atividades que o funcionario desempenha na empresa. 

No ano de 2007 a empresa decidiu focar o treinamento na area 

administrativa. Devido ao crescimento rapido, houve a necessidade de 

formaiizar alguns procedimentos e normas. 

Para a area comercial sao ministrados alguns treinamentos sobre 

tecnicas de vendas e atendimento ao ciiente, de forma esporadica. 

Na area gerencial, atualmente nao ha nenhum programa de 

treinamento ou desenvolvimento acontecendo. De seis em seis meses sao 

convocados pela diretoria todos os gestores a participarem da reuniao 

gerenciai, que acontece em Curitiba. Nesta reuniao sao discutidas as 
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estrategias de mercado, estabe\ecidas metas de vendas e apresentadas, de 

forma eventual, palestras sabre tecnicas de vendas. 

Ap6s esta reuniao, os gestores sao responsaveis por reunir suas 

equipes a fim de repassar as informa~oes discutidas, treinar os funcionarios 

sabre as novas normas e procedimentos. 

Ha reclama~oes constantes par parte dos gestores com rela~ao a falta 

de apoio e oportunidades de treinamento, com rela~ao a conhecimento tecnico 

e desenvolvimento comportamental. Alguns possuem experiemcias de trabaihos 

em organiza~oes anteriores, mas sentem necessidade de urn constante 

aperfei~oamento devido aos novas desafios e mudan~as que ocorrem no 

mercado. 

As exigencias crescentes da empresa com rela~ao ao nivel de 

conhecimento e habilidades diversas dos funcionarios faz com que as gestores 

tambem preocupem-se com seu proprio desenvolvimento. lsso para atender as 

necessidades da empresa e tambem de seus funcionarios, que cada vez mais 

procuram nao somente uma ocupa~o profissionai no mercado de trabaiho, 

mas tambem uma oportunidade de desenvolvimento pessoal. E para isso 

contam com o apoio de seus superiores e ilderes, que sao as pessoas que 

podem auxilia-los a alcan~ar seus objetivos. 

3.3. ANALISE DA NECESSIDADE DE TREINAMENTO 

De acordo com a teoria, alguns pontes devem ser analisados para 

determinar a necessidade ou nao de treinamentos na empresa. E. necessaria 

tambem entender quais os treinamentos e programas de desenvolvimento 

realmente irao contribuir para o crescimento da empresa. Assim como quem 

sao as pessoas que devem receber esses treinamentos e qual a melhor 

maneira de aplica-los. 

Utilizando-se o roteiro para levantamento das necessidades de 

treinamento e desenvolvimento sugerido pelo autor CHIAVENATO (1999), 

pode-se dar inlcio ao estudo sabre o desenvolvimento gerencial dentro de uma 

empresa, utilizando como exemplo a ARF. 
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As informa¢es para o roteiro foram extraidas de documentos 

arquivados no RH, como atas de reunioes gerenciais, manuais de pollticas 

intemas, plano de cargos e salarios, contato direto com os gestores, 

informac;oes fornecidas pela gerencia e observac;oes no local de trabalho, ao 

Iongo de dois anos de atuac;ao no setor de Recursos Humanos. 

A analise abaixo engloba os tres diferentes niveis propostos por 

CHIAVENATO (1999): analise organizacional, analise dos recursos humanos e 

analise das opera¢es e tarefas. 

a) Analise organizacional 

- Objetivos: os principais objetivos da ARF estao voltados a melhoria no 

atendimento ao cliente e em tornar-se lider no mercado de prestac;ao de 

servic;os. 

- Ambiente socioeconomico: a empresa esta inserida em urn mercado 

competitive, voltado a oferecer o melhor prec;o e nem sempre o melhor servic;o. 

Os clientes buscam produto e servic;o de confianc;a e de qualidade, mas nem 

sempre estao dispostos a pagar urn prec;o maior por isso, optando muitas 

vezes pela empresa que oferece o menor prec;o. Como a ARF tern como 

principal objetivo a qualidade na prestac;ao de servic;o nem sempre esta aberta 

a negociac;aes e equiparac;ao de prec;os com a concorrencia. 

Recursos tecnol6gicos: a estrutura tecnol6gica ainda esta em 

desenvolvimento, contando com urn sistema informatizado que integra as areas 

de administrativa, logfstica, comercial, informatica e recursos humanos. Alguns 

setores, como o estoque e expedic;Bo contam ainda com processo manuais e 

poucos controles informatizados, exigindo maior atenc;ao e concentrac;ao, 

deixando margens a erros de rotina que prejudicam os processes do setor. 

- Situac;ao financeira: a situac;ao financeira da ARF mostra-se estavel e 

equilibrada. Existem previsoes anuais para receitas e despesas que sao 

controladas mensalmente. Ate o ano de 2005 desfrutava de uma situac;ao 

confortavel e com uma politica de prec;os mais competitivos e favoraveis a seu 
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posicionamento como \lder no segmento. Com a fa\ta de po\lticas no segmento 

de climatiza9ao, atretados a instabitidade, a crise financeira e queda nas 

vendas, a empresa deparou-se com uma queda em seu faturamento anual. 

Para restabelecer o faturamento e retomar o crescimento a empresa aposta na 

padroniza9Bo dos servi9QS, na melhoria do atendimento ao cliente, em uma 

poiiiica de pre9QS mais competitiva e na participa9ao dos gestores para o 

estabelecimento e alcance das metas. 

b) Analise dos recursos humanos 

- Quantitativa: o quadro funcional e considerado adequado para o volume de 

trabalho. Durante o pertodo de verao, quando as vendas sao mais intensas, 

algumas equipes chegam a fazer horas-extras a fim de concluir suas atividades 

diarias. Porem, durante o perlodo de invemo, quando as vendas diminuem 

consideravelmente, e possfvel que, com planejamento, todos tirem ferias, sem 

a necessidade de contrat896es temporarias. 

- Qualitativamente: a empresa conta com uma equipe administrativa e tecnica 

bastante qualificada. A rotatividade nestas areas e pequena e os funcionarios 

permanecem por Iongo tempo em suas fun¢es, tomando-os especialistas em 

suas atividades. A area comercial conta com certa rotatividade de profissionais. 

De acordo com informa¢es dos gestores e da area de Recursos Humanos 

isso se deve a baixa remunera9Bo e demora no retorno financeiro para o 

vendedor, pois o treinamento sobre o sistema de climatiza9ao pode demorar 

meses. Como normalmente o mercado nao oferece profissionais capacitados a 

empresa e obrigada a contratar pessoas sem conhecimento tecnico do produto 

e treina-las. 0 treinamento para area comercial acontece principalmente em 

campo, sob responsabilidade do gerente comercial da loja e colegas com mais 

experiencia. A empresa ainda nao acredita na eftcacia de urn treinamento 

formal e estruturado para a area. 

c) Analise das opera96es e tarefas 
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Esta etapa da analise tera como foco os requisites exigidos pelo cargo 

gerencial, conforme objetivo deste trabalho. As caracterfsticas abaixo foram 

extraidas das descrigoes dos cargos de gerente comercial e de servigos, que 

estao no manual de Cargos e Salaries elaborado pelo setor de Recursos 

Humanos em conjunto com a diretoria: 

- Conhecimentos: tecnicas de vendas, gestae de pessoas, nogoes de 

administragao e planejamento estrategico. 

- Habilidades: estruturar solugoes praticas para problemas, reconhecer fatores 

de motivagao, gerir pessoas utilizando-se de tecnicas participativas, 

desenvolver uma visao estrategica da organizagao, treinar a equipe para que 

possam atender os objetivos individuais e da organizagao, mediar conflitos 

entre a equipe e com o cliente. 

- Atitudes: abertura para o autodesenvolvimento, atualizagao permanente, 

flexibilidade, comunicabilidade e valorizagao dos processes de grupo, pr6-

atividade, empatia e assertividade. 

- Caracteristicas de personalidade: organizagao, persistencia, lideranga, 

motivagao, persuasao. 
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4. ANALISE DOS DADOS DA EMPRESA 

As organizagoes sao constituidas para atingir objetivos que sao 

impossiveis ou dificeis de serem atingidos se realizados por individuos agindo 

sozinhos. Junto com a organizagao surgem regras, politicas, descrigoes de 

cargos e hierarquias, objetivos, planejamentos, criados para facilitar o controle. 

Segundo Aquino (1979), uma organizagao, pode ainda ser concebida, 

como urn conjunto de pessoas que tern a finalidade de alcangar determinados 

objetivos, por meio da divisao do trabalho, operando mediante urn processo 

decis6rio e no decorrer do tempo. 

0 papel do gestor e justamente proporcionar a interagao e a 

comunicagao entre todos os responsaveis pelos processos e pelo desempenho 

satisfat6rio da empresa. E responsabilidade ainda do gestor, cultivar urn clima 

de harmonia e interagao entre os objetivos da organizagao e os objetivos 

individuais. Pois, acredita-se que quanto melhor for esse relacionamento, 

maiores serao os niveis de produtividade e satisfagao. 

A ARF e uma empresa agressiva perante o mercado, com sistema 

informatizado, metas de qualidade nos servigos e diferenciagao da 

concorrencia. Apesar de ter urn quadro de pessoal qualificado, seu 

investimento em capacitagao e pequeno e nao satisfaz as necessidades atuais, 

para o atingimento dos seus objetivos. 

Os gestores da ARF sao contratados por meio de processos seletivos 

bastante criteriosos, com exigencias de conhecimento tecnico e competencias 

comportamentais adequadas as necessidades da empresa. Ja dentro da 

empresa, esses gestores sao responsaveis por auxiliar no planejamento das 

metas, no treinamento e motivagao de sua equipe, assim como na 

administragao geral da filiai pela qual e responsavel. Para essas atividades, 

recebem inicialmente urn treinamento superficial na matriz da empresa, com 

duragao de aproximadamente dois dias, manuais para conhecimento tecnico 

do produto e acompanhamento de visitas em clientes com outros gestores mais 

experientes. Ap6s esse processo, ele devera estar pronto para gerir a filial e 

sua equipe. 
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Com relagao ao treinamento em campo, FARNSWORTH (1976) 

destaca: 

Nao ha nada melhor para criar gerentes do que um cargo estimulante que dilata as 
habilidades de urn individuo, oferecendo-lhe oportunidades para demonstrar seu 
potencial. Todas as atividades fora do cargo, como cursos e seminarios, devem ter por 
objeti\Jos aperfei~oar a competencia do gerente em seu cargo atua\ cu prepara-lo para 
urn cargo de maior complexidade e responsabilidade que possa atingir num futuro 
previsivel (p. 13). 

Uma vez que a contrata~o ocorre de forma criteriosa e pessoas 

capacitadas sao contratadas, urn programa de treinamento em campo e o 

desenvolvimento no "proprio cargo" podem ser boas opc;oes para a empresa, 

com resultados satisfatorios. Mas e precise que esse treinamento esteja 

integrado com os objetivos da empresa, "os programas de treinamento e as 

atividades de desenvolvimento devem ser planejados de modo a atender aos 

objetivos especificos da empresa, baseando-se numa criteriosa analise das 

necessidades tanto dos grupos como dos individuos" (FARNSWORTH, 1976, 

p. 13). 

Tanto treinamentos em campo como no proprio cargo, devem ter urn 

planejamento inicial de modo a atender as necessidades da empresa e de 

capacitac;ao do gestor. Nao se pode esquecer os objetivos da empresa, 

informac;oes sabre sua estrutura, sua historia, desafios e estrategias frente ao 

mercado. Atualmente na empresa nao existe o tradicional treinamento de 

integrac;ao, no qual o funcionario conhece a cultura e as politicas da empresa, 

assim como seus objetivos e posic;ao no mercado. Nao ha tambem nenhum 

roteiro a ser seguido para o treinamento de novas funcionarios, mesmo para 

gestores. 

As politicas devem ser comunicadas eficientemente, se quisermos que cumpram a sua 
legitima fun<;ao de estabelecer diretrizes dentro das quais os gerente podem agir. E 
numa area tao sensfvel como e o desenvolvimento de executives, com todas as 
implica¢es inerentes para a realizagao das metas e ambi¢es pessoais de U'm 
gerente, estas polfticas precisam existir por escrito. (FARNSWORTH, 1976, p. 13). 

E com uma visao clara dos objetivos da empresa que o gestor podera 

estruturar seu proprio planejamento estrategico para gerir sua equipe e seus 

resultados. 
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Uma vez que o gestor e responsave\ pe\a equipe comercia\ e o 

atendimento ao cliente, o conhecimento tecnico e essencial para urn born 

desempenho da sua fungao e de sua equfpe. Prfmeframente para prestar o 

atendimento ao cliente e segundo Iugar para treinar os vendedores e outros 

funcionarios. Esse conhecimento pode ser fomecido ao gestor por urn 

treinamento de transmiss~o de informac;~o, que segundo CHIAVENATO 

(2005), "e o tipo mais simples de mudanc;a de comportamento - a simples 

transmiss~o de informac;C5es pode aumentar o conhecimento e a habilidade das 

pessoas." Seria uma etapa mais preocupada com o conteudo, isto e, com 

informa((oes ou conhecimento que devem ser transmitidos e compartilhados 

entre as pessoas. Essas informa((oes normalmente se referem a dados 

genericos sabre a empresa, seus produtos ou servi((OS, com o objetivo de 

preparar as pessoas para a execugao imediata de algumas tarefas. 

A empresa nao possui treinamento de integra((ao para transmissao de 

conhecimento geral da empresa, como suas polfticas, clientes, mercado, 

politica de pre((os e estrategias; e urn outro focado em produtos e servi((os de 

instalagao dos equipamentos, conhecimento essencial para o infcio das 

atividades do gestor na empresa, pois e a area comercial quem faz o primeiro 

diagn6stico da necessidade do cliente, para realizar o or((amento de pre<;os. 

Com rela<;ao ao conhecimento sabre normas e procedimentos administrativos e 

financeiros, pode-se dizer que o gestor recebe urn treinamento que podera 

auxilia-lo para urn desempenho das suas atividades neste setor especffico. lsso 

porque ele passa de dois a tres dias na matriz, recebendo informa<;oes sabre a 

area administrativa e os processes pelos quais sera responsavel. No entanto, 

nao ha nenhum material ou manual para padronizagao das informa<;oes, 

consultas posteriores ou para ser utilizado no treinamento com sua equipe. 

Os treinamentos para aquisi((ao de conhecimentos tecnicos podem 

acontecer fora da empresa tambem, em parcerias com institui<;oes de ensino 

qualificadas para isso. 

A capacitagao gerencial nao e composta apenas de conhecimento 

tecnico e informa<;oes sabre a empresa eo mercado. Muito alem disso estao 

as habilidades que o gestor precisa ter e desenvolver continuamente para 

exercer satisfatoriamente sua fun<;ao e alcanyar os resultados esperados. 
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Na AJL o gestor e responsavel pe\os resultados de uma unidade de 

neg6cio, sendo dessa forma responsavel pela solugao de problemas que 

possam comprometer os resultados da unfdade, medfar conflftos fnternos e 

com o cliente e gerir a equipe de trabalho. 0 gestor quando e selecionado 

passa por uma avaliagao que alem de testar seus conhecimentos, tambem tern 

o objetivo de levantar suas principais habilidades, ou seja, sua capacidade de 

aplicar o conhecimento. Apesar da selegao de pessoas estar focada nas 

compet£mcias exigidas pela empresa, raramente encontram-se candidatos com 

todas as habilidades necessarias. Dessa forma, e precise escolher o que 

melhor podera se adaptar ao cargo e aquele que esta disposto a desenvolver 

novas habilidades, de acordo com a necessidade da empresa. 

Para alcanc;ar o resultado esperado e necessaria que as atitudes sejam 

adequadas a realidade em que o gestor esta inserido. E para a ARF seriam sua 

atualizac;ao permanente, devido as constantes mudanc;as no mercado e 

aumento da competitividade; trabalho em grupo e a boa comunicac;ao, pr6-

atividade, empatia e assertividade. Mas como dito acima, nem todas as 

pessoas possuem as habilidades e atitudes que a empresa considera 

necessarias para o desempenho de suas atividades. E preciso muitas vezes 

investir em urn programa de desenvolvimento ou modificaqao de atitudes: 

Envolve geralmente a mudan9(l de atitudes negativas para atitudes favoraveis, 
conscientizagao para determinados aspectos do comportamento pessoal, 
desenvolvimento da sensibilidade (dos gerentes ou de pessoas que lidam como 
publico) quanto aos sentimento e as reag6es das ouras pessoaL Pode tambem 
envolver a aquisiqao de novos habitos e atitudes, principalmente em relaqao a clientes 
ou usuarios (como e o caso do treinamento de vendedores, de balconistas etc). 
(CHIAVENATO, 2005, p. 159). 

Apesar de o desenvolvimento gerencial ser, acima de tudo, urn auto­

desenvolvimento, ou seja, nao depender apenas de programas ou cursos 

oferecidos pela empresa, a organizagao deve deixar clara o que espera do 

gestor, para que ele possa fazer essa busca por ele mesmo. Mas a empresa 

tambem tern sua parcela de responsabilidade, dando condigoes e 

impulsionando as pessoas para o desenvolvimento. Poderao ser estruturados 

programas, palestras e atividades, por exemplo, que falem sabre conceitos e 

metodos de trabalho, utilizando as competencias necessarias aos gestores. No 
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entanto, a mudanc;a de at1tude e resu\tado de urn esfor9o indhtidual, superayao 

de dificuldades, desafios e oportunidades. (MOSCOVICI, 1985) 

Por isso, urn dos primeiros objetivos do desenvolvimento gerencial 

dever ser sempre a sensibilizayao para o desenvolvimento, sua importancia do 

ponto-de-vista pessoal e profissional (MOSCOVICI, 1985). Junto com essa 

sensibilizagao devem ficar claras competencias necessarias e desejaveis para 

o desempenho atual e futuro, de acordo com os objetivos, diretrizes e pianos 

da organiza<;ao. 

Como nao ha urn treinamento inicial ou documentos que mostrem ao 

gestor o que e esperado dele na ARF, nao ha como dizer se ficam claras quais 

sao as necessidades de desenvolvimento. Nem todos tern acesso a descri<;ao 

da sua fun<;ao e competencias exigidas ao cargo, nem mesmo ha uma 

avalia<;ao de desempenho ou diagn6stico de quais conhecimentos, habilidades 

ou atitudes devem ser adquiridas ou modificadas. Por conta disso, muitos 

gestores nao buscam o autodesenvolvimento, cumprindo com as fungoes 

basicas estipuladas, muitas vezes sem atingir os objetivos estabelecidos pela 

empresa durante meses, sem entender o porque isso ocorre. Chegam ate a 

culpar a empresa por nao ter sucesso em sua carreira, encontrando culpados 

para seus fracassos. 

Por isso a sensibilizagao para o desenvolvimento e importante, logo no 

inicio do programa de desenvolvimento gerencial. Se os gestores continuarem 

culpando a empresa por seus fracassos nao havera o desenvolvimento 

necessaria. E preciso que cada urn assuma a responsabilidade pelas 

mudangas, realizando periodicamente uma auto-avaliagao e desenvolvendo a 

auto-percepgao. Segundo BOOG (1994), a organizagao pode estimular o 

autodesenvolvimento nestes casos, como: criar recompensas para agoes de 

autodesenvolvimento, incluir nos programas de treinamento momentos de 

reflexoes individuais, reunioes sobre projetos de vida, etc. 

Retomando os objetivos da ARF, pode-se verificar a necessidade de se 

ter uma equipe preparada para desafios e mudangas, pois seu foco e no cliente 

e na qualidade de servigos. No crescente mercado de climatizagao a 

concorrencia aumenta a cada dia, exigindo da area comercial e tecnica urn 

melhor desempenho para manter seus resultados. Portanto, a motiva<;ao, 
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criatividade e conhecimento do produto sao algumas das caracterlsticas que 

devem fazer parte do perfil profissional da empresa. 

Por isso, o papel do gestor e, alem do seu auto-desenvolvimento, 

desenvolver sua equipe, mantendo-os motivados e preparados para as 

mudanc;as. Manter o ambiente de trabalho saudavel e a equipe satisfeita com o 

trabalho tambem e uma das atribui<;Qes do gestor. 

Para ser bem-sucedido como lider, o executivo deve saber lidar com aspectos relativos a 
motivagao, a comunicagao, as relagoes interpessoais, ao trabalho em equipe e a dinamica 
do grupo. (CHIAVENTO, 2005, p. 185) 

Alguns pontes observados, relacionados ao desenvolvimento da 

equipe, merecem destaque por serem importantes no papel de qualquer gestor 

e especialmente dentro da ARF. lsso porque a empresa preocupa-se muito 

com o relacionamento com o cliente e com a qualificagao dos seus 

funcionarios: 

- forma de tratamento do gerente para com o vended or; 

- feedback do gerente quanta ao atendimento prestado pelo vendedor ao 

cliente; 

- flexibilidade do gerente no que se refere a resoluc;ao de problemas; 

- clima organizacional promovido pela gerencia; 

- interesse da gerencia pelo trabalho dos subordinados. 

Esses pontes podem servir de base para a gestae da equipe e estao 

relacionados aos objetivos da empresa. Eles demonstram tambem a 

importancia do relacionamento interpessoal e da comunicagao do gestor e seus 

resultados. A organizac;ao pode oferecer treinamentos e curses para seus 

funcionarios, para aquisic;ao de informa<;Qes e tecnicas. Mas o desenvolvimento 

de cada urn, a pratica dos conhecimentos adquiridos e seus resultados e 

responsabilidade do gestor. Atraves da influencia que ele exerce na equipe e 

que se obtem os resultados. 

Em todas as filiais da ARF ha reunioes e orientac;oes rapidas com o 

gestor e sua equipe. Sao reunioes sem direcionamento ou objetivos claros. 

Nao ha urn procedimento para feedbacks e analise dos pontes que devem ser 
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me\horados. 0 gestor norma\mente conversa com sua equipe sem prev1a 

preparagao ou orientagao. 0 feedback sem preparo pode ser mais 

desmotivador, pois ha urn cuidado especiaf com a comunicagao neste 

momenta. Neste processo o gestor deve ser capaz de influenciar positivamente 

o comportamento e as atitudes dos seus subordinados, com o objetivo de fazer 

com que eles se desenvolvam e melhorem seu trabalho. 

A lideranga exercida corretamente pelos gestores nas empresas 

consegue focalizar os mecanismos incentivadores, que estao relacionados as 

necessidades sociais, a auto-realizagao das pessoas que por sua vez 

influenciam os resultados finais. Desta forma, os gestores precisam estar 

atentos ao comportamento das pessoas, quando exercem influencia sobre 

elas, pois dependendo da forma como exercem tal competencia terao ou nao o 

apoio da equipe para realizar uma tarefa necessaria. 

Assim, a orientagao dos subordinados e de suma importancia para criar 

urn modelo de born atendimento ao cliente por exemplo, pois o consumidor 

modemo e global toma-se cada vez mais seletivo e exigente, pois e dele o 

poder de compra. Tanto em empresas que fabricam produtos, quanto em 

prestadoras de servigos, as impressoes do cliente sao diretamente afetadas 

pelas atitudes e comportamentos dos subordinados. Esse e urn dos principais 

objetivos da ARF, ter como diferencial o atendimento ao cliente e qualidade do 

servigo. A satisfagao do cliente e produzida por toda a organizagao, por todos 

os departamentos, fungoes e pessoas. A organizagao melhor gerenciada se 

esforga continuamente para atingir a perfeigao em tudo o que faz. Ela sabe 

que, mesmo ap6s haver alcangado urn nivel superior de atendimento ao 

cliente, o processo continua de forma permanente. Todos os supervisores, 

gerentes e subordinados, em todos os nfveis, devem ser continuamente 

lembrados dos valores da organizagao, orientados para o cliente. Este 

processo deve alcangar cada funcionario e precisa partir do topo, pois e o 

exemplo dos gestores que determina as atitudes dos gestores. 

Os pontos expostos ate agora fazem parte do perfil que o gestor dentro 

da ARF deve ter. Muitos ja trabalham ou estao atentos aos fatores de 

motivagao de sua equipe, ao autodesenvolvimento, ao relacionamento 

interpessoal e a buscar mais informagoes sobre produtos. Mas de acordo com 
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as \nformat;oes passadas pe\a empresa, os ob)et\vos a\nda nao estao sendo 

alcant;ados, inclusive com uma queda frequente nas vendas e na participagao 

no mercado. 

Esse e urn desafio para o gestor, principalmente junto a area de 

vendas que possui remunerac;ao atrelada as vendas. Assim, em consequemcia 

a queda das vendas ha diminuic;ao da remunerac;ao dos funcionarios 

comissionados, diminuindo tambem a motivac;ao e a satisfac;ao como trabalho. 

Neste momenta, prevalece a criatividade, inovat;ao e superac;ao do gestor. A 

organizac;ao tera sua parcela de responsabilidade em criar politicas de pret;as 

e negociar com fornecedores, com o objetivo de ter condic;oes de competir no 

mercado. E o gestor se responsabilizara por motivar sua equipe, transmitir as 

informac;oes corretas sabre as novas ac;oes e permitir que as pessoas tambem 

tragam soluc;Qes e ideias. 

Buscar novas informac;oes e conhecer cad a vez mais sabre o produto e 

o mercado tambem sao pontos importantes para se destacar em relac;ao a 

concorrencia. A empresa podera investir em cursos e palestras sabre esses 

pontos, mas mais uma vez cabe ao gestor a iniciativa de buscar as 

informac;oes e se antecipar aos fatos. 

Para a motivac;ao da equipe tambem e necessaria garantir os recursos 

basicos para o desempenho das atividades e satisfac;ao pessoal. lsso sera 

promovido pela organizac;ao, que cria os procedimentos e e responsavel pelos 

recursos que administra. Mas ao gestor cabe diagnosticar as necessidades de 

cada area, transmiti-las e negociar com a organizac;ao melhorias, a fim de 

proporcionar melhores condic;oes de trabalho. Portanto, e necessaria que ele 

tenha noc;Qes de administrayao e planejamento, para adequar os recursos 

disponiveis. Os gestores da ARF possuem autonomia para administrar alguns 

recursos em cada filial e tambem negociar descontos e servic;os com os 

clientes, inclusive seu quadro de pessoal. 
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5. RECOMENDA<;OES 

Programas de treinamento e desenvolvimento gerenciais estao se 

tornando cada vez mais intensos. 0 investimento em treinamento, no entanto, 

esta causando uma grande preocupac;ao nas empresas quanta ao retorno do 

mesmo. As empresas estao investindo com o intuito de obter retornos e 

alcanc;ar objetivos previamente definidos. Para obter informac;oes sabre esse 

retorno implantam avaliac;oes com indicadores, os quais justificam a reaHzac;ao 

dos treinamentos e programas de desenvolvimento, visando comparar custos e 

beneffcios. 

Frente ao exposto anteriormente, observa-se a necessidade de urn 

trabalho mais estruturado com rela<;§o a capacita<;ao dos gestores da ARF. A 

empresa possui recursos e urn quadro de pessoal qualificado, mas nenhum 

processo formal para transmissao de informac;oes e desenvolvimento das 

competencias, de acordo com suas necessidades. E neste contexte, o gestor 

podera tambem ser considerado um multiplicador, assumindo o papel de 

instrutor e mentor para o desenvolvimento de toda a equipe. 

Recomenda-se neste caso, que a empresa desenvolva programas de 

treinamento e desenvolvimento nos gestores envolvidos, focando o 

conhecimento, habilidades e atitudes de valoriza<;ao do capital humano, para 

melhorar a o desempenho da organizac;ao no mercado e a satisfa<;§o dos seus 

colaboradores. 

A recomendac;ao esta baseada na realidade apresentada pela empresa 

e nas orientac;oes dos autores sabre o tema. 

0 primeiro passo para a estruturac;ao de urn programa de 

desenvolvimento gerencial eo levantamento das necessidades de treinamento. 

0 levantamento podera ser feito utilizando-se os seguintes instrumentos: 

- Observac;ao dos locais de trabalho por profissionais da area de 

Recursos Humanos, devidamente treinados; (ANEXO I) 

- Questionarios aplicados aos gestores, objetivando uma auto­

avaliac;ao e levantando a auto-percepc;ao dos gestores; (ANEXO II) 
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- Pesquisas com os funtionarios, por meio de questionarios e \istas de 

verificagao; (ANEXO Ill) 

- Solicitagao de treinamento feito pelos pr6prios gerentes, atraves de 

preenchimento de formulario de levantamento de necessidade de treinamento; 

(ANEXO IV) 

- Entrevista de saida: entrevista com o empregado que esta deixando a 

empresa; (ANEXO V) 

- Analise e descri<;ao de cargos. 

Ap6s o levantamento e analise de dados devera ocorrer a estrutura<;ao 

de uma proposta de programa de treinamento e desenvolvimento gerencial, de 

acordo com os dados levantados. 

0 programa a ser aplicado podera se dividir em m6dulos, seguindo urn 

cronograma especifico e uma ordem pre-determinada, pois a apresentagao 

previa de urn assunto podera influenciar o entendimento do proximo. Por 

exemplo, e preciso que o gestor entenda quais sao as politicas, procedimentos, 

normas e objetivos da empresa, ou seja, o contexto no qual esta inserido, para 

compreender sua real fun<;ao dentro deJa e quais as competencias tera que 

desenvolver. Por isso, iniciar o processo com urn treinamento de integra<;ao e 

fundamental, atraves do qual ele vai conhecer os aspectos basicos da 

organiza<;ao. 

A sugestao para urn programa de treinamento e desenvolvimento 

gerencial na empresa ARF podera ter como prioridade alguns temas que estao 

descritos abaixo: 

- Programa de lntegra~io 

Objetivo: proporcionar ao gestor urn amplo conhecimento sobre politicas, 

normas, procedimentos e objetivos da empresa. 

- Treinamento tecnico 
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Ob)etivo: proporcionar aos gestores conhecimento sabre procedimentos 

administrativos da empresa e sabre os produtos e servic;os oferecidos. 

- Atendimento ao cliente 

Objetivo: sensibilizar o gestor para importancia de urn atendimento diferenciado 

ao cliente que ele deve prestar, assim como treinar e motivar a sua equipe para 

a realizagao desse atendimento. 

- Sensibiliza~ao para o processo de desenvolvimento 

Objetivo: Conseguir a validac;ao do processo por parte dos gestores, 

estimulando o comprometimento eo envolvimento. 

- Competencias gerenciais 

Objetivo: Proporcionar aos participantes urn maior conhecimento sabre a 

importancia da habilidade de lidar eficazmente com relac;oes interpessoais, 

trabalhar e se comunicar com pessoas de forma adequada as necessidades e 

exigencias da situac;ao e motiva-las para a execugao de urn trabalho de 

qualidade. Ou seja, capacidade de se relacionar, empatia e comunicac;ao. 

- Autodesenvolvimento e motiva~ao 

Sensibilizar os participantes para a automotivagao, tendo como resultado 

melhoria nos processes internes e atitudes mais proativas, com mais 

envolvimento e comprometimento. Motivaqao e o que faz sentido, agir levado 

por urn impulso interno, par uma necessidade interior, vontade propria para 

alcanc;ar urn objetivo. 
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6. CONCLUSAO 

Quando os gerentes e subordinados estao preparados para tamar 

decisoes que beneficiam a organiza~ao, o administrador nao tara tantos 

esfor~s no controle e monitoramento, tendo assim mais tempo e capacidade 

de inteirar-se do que a organi.za~ao necessita. 

Mas para isso acontecer e importante que a administra~ao uma 

gerencia com capacidade de atuar no ambito estrategico e influenciar as 

pessoas a tomarem decisoes. Sem essa lideran~a estrategica sera dificil a 

empresa apresentar uma boa performance e se destacar no mercado. 

0 presente trabalho procurou demonstrar a importancia de se ter 

gestores capacitados para liderar suas equipes e contribuir para o crescimento 

da organiza~o. E que a capacita~ao e urn processo continuo, que exige 

esfor~os por parte da empresa e do proprio gestor. 

0 gestor tambem e responsavel pela equipe de trabalho e sua eficacia 

vai depender do relacionamento interpessoal entre os lideres e seus 

subordinados, sua comunica~o, capacidade de motivar e tambem ajudar a 

equipe a se desenvolver. 

E ainda, o relacionamento entre os gerentes e os subordinados das 

empresas devera determinar a consequente rela~ao entre funcionarios e 

clientes, garantindo ou nao, satisfa~ao dos mesmos e o sucesso da 

organiza~ao. 

Para que tudo isso se tome realidade e essencial que a alta 

administra~ao reconhe~a a importancia de proporcionar espa~o e recursos 

para o desenvolvimento gerencial. Sem o consentimento dos empresarios e 

ilus6rio esperar uma modifica~ao das atitudes gerenciais e consequentemente 

de todos os funcionarios. 

Conclui-se por tim que a necessidade do desenvolvimento continuo, da 

capacidade de trabalhar em equipe sabendo explorar as individualidades em 
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pro\ do grupo, a\em da d1spos1t;ao em \\dar com d1ferentes s1tuat;oes e 

ambientes, sempre promovendo o desenvolvimento individual de todos ao 

redor, com uma postura crftica, construtiva, equifibrada, sao quafidades que urn 

lfder deve ter. 

Desta forma, considera-se que este trabalho foi muito enriquecedor por 

demonstrar a importancia do desenvolvimento gerencial dentro de uma 

organiza<;ao. E que possa servir de incentive para discussoes sabre o tema, 

conscientiza<;ao dos empresarios e incentive para a cria<;ao de mais programas 

de desenvolvimento. 
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ANEXO' 

ROTEIRO PARA OBSERVACAO 

Abaixo voce encontrara alguns aspectos que merecem atem;ao na 

observagao do ambiente de trabalho. A observagao destes pontos e outros que 

voce considerar relevantes, poderao auxiliar para levantamento de 

necessidade de desenvolvimento gerencial: 

1. Como e o clima no ambiente de trabalho: 

m agradavei, cordial ou desagradavel; 

-interessante ou desinteressante; 

- tranquilo ou tenso; 

2. Quanta as atividades dos funcionarios: 

- rotineiras ou diversificadas; 

- tendencia dos funcionarios a concordar ou a discutir as questoes; 

- iniciativa ou passividade. 

3. Nas tomadas de decisoes: 

- o grupo participa das discussoes e tomadas de decisoes; 

- as propostas e ideias novas encontraram receptividade; 

- como sao tomadas as decisoes; 

4. Atividades no grupo como urn todo: 

- organizagao; 

- lideranga; 

- aproveitamento do tempo; 

- participagao de todos; 

- comunicagao; 

- agressividade; 

- entrosamento. 
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ANEXO" 

Questionario a ser aplicado aos Gestores da empresa ARF 

0 questionario abaixo tern o objetivo de auxiliar no diagn6stico das 
necessidades de treinamento e desenvolvimento, assim como na auto-reflexao 
sobre essas necessidades. 

Responda as questoes com sinceridade e procure pensar nas respostas, 
como forma de uma auto-avaliagao e auto-percepgao, que podera ajuda-lo no 
desenvolvimento e melhoria em suas atividades diarias. 

Leia atentamente os itens abaixo e marque urn X, na escala de 1 a 5, na 
posigao que melhor descreva a sua atuagao real mais freqOente. Nesta escala, 
1 representa o MiNIMO e 7 significa o MAxiMO. 

1. Habilidade de comunicar ideias de forma clara e precisa a equipe. 

2. Habilidade de ouvir e compreender o que os outros dizem. 

3. Capacidade de influenciar os outros, fazer com que aceitem suas ideias 
e sigam orientagoes. 

4. Enfrentar e superar dificuldades em situagoes de desafio, aceitando 
riscos com relativo conhecimento das conseqOencias. 

5. Habilidade de aceitar crfticas. 

6. Habilidade de percepgao e consciencia de necessidades, sentimentos e 
reagoes dos outros. 
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7. Habilidade de dar feedback aos outros de modo Util e construtivo. 

8. Habilidade de reconhecer, diagnosticar e lidar com conflitos. 

9. Estimular e encorajar os outros a desenvolverem seus pr6prios recursos 
para resolverem seus problemas. 

1 0. Habilidade de modificar seu ponto de vista e comportamento no grupo 
em fun<;ao de feedback dos outros e dos objetivos a alcan<;ar. 
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ANEXOm 

QUESTIONARfO 

0 questionario abaixo tern como objetivo auxiliar no levantamento das 
necessidades de treinamento e desenvolvimento dos gestores da empresa, 
visando melhorias no trabalho de todos. Responda as questoes com 
sinceridade e com o objetivo de contribuir para essas melhorias. 

Nao e necessario identificar-se! 

Com relactao ao gerente da sua unidade, favor responder as seguintes 
questoes: 

1. A func;ao do gerente e: 
D Estabelecer urn ambiente de trabalho agradavel. 
D Coordenar os funcionarios visando maiores vendas. 
D Ajudar os funciom3rios a desenvolverem seu potencial. 

2. Quando ocorre uma discordancia entre o gerente e urn funcionario, o 
gerente: 

D Tenta verificar se o funcionario nao compreendeu a tarefa. 
D Ouve o funcionario procurando descobrir de quem e o erro. 
n Pune de a!guma forma o funcionario. 
D Envolve outros fundonarios procurando diferentes opinioes. 

3. 0 gerente reconhece os esfort;QS e resu\tados obtidos pe\os 
funcionarios: 

( )Nunca 
( )Quase nunca 
( )Raramente 
()As vezes 
( )Varias vezes 
( )Quase sempre 
( )Sempre 

4. Ao avaliar a desempenho de urn funcionario, a gerente·. 
D Faz uma avaliac;ao com base apenas nas metas alcanc;adas pelo 

funcionario. 
0 Faz uma avaliac;ao mais abrangente da atuac;ao do funcionario levando em 
consideractao, por exemplo, a satisfac;ao dos clientes. 
0 Colhe opinioes de todo o grupo a respeito do desempenho do funcionario. 
D Conversa indiv.ldualmente com cada func"lonario a respeito das metas 

alcanc;adas. 
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5. Se urn funcionario nao esta apresentando urn desempenho satisfat6rio, 
o gerente: 

0 Conversa como funcionario, procurando ajuda-lo. 
0 Comunica ao funcionario que o mesmo nao tara mais parte da empresa. 
n Determina um prazo para que o funcionario melhore seu desempenho. 
0 Salicita a urn autra funciamiria para que converse cam ete e aiude-a. 

6. 0 gerente permite que os funcionarios tomem decisoes relacionadas as 
atividades rotineiras: 

( )Nunca 
( )Quase nunca 
( )Raramente 
()As vezes 
( )Varias vezes 
( )Quase sempre 
( )Sempre 

7. Quando ocorre alguma divergencia entre os funcionarios, o gerente: 
0 Procura mediar a situagao em busca de uma solugao para a disputa. 
0 Encoraja os outros funcionarios a ajudarem a resolver o caso. 
0 lnteNem imediatamente, exiginoo o termino da disputa. 
0 Nao se envolve no caso. 

8. 0 gerente costuma elogiar trabalhos bern executados: 
( )Nunca 
( )Quase nunca 
( )Raramente 
()As vezes 
( )Varias vezes 
( )Quase sempre 
( )Sempre 

9. De que modo, a forma de agir do gerente, influencia no seu bem-estar 
flsico e psicol6gico ? 

0 Estou sempre tenso quando o gerente esta por perto. 
0 Trabalho com prazer quando o gerente esta contente. 
0 Sinto-me constantemente pressionado a cumprir metas. 
0 A maneira de agir do gerente nao afeta meu bem-estar. 
0 Sinto-me motivado. 

1 o. Voce acha que a execugao de suas tarefas sao afetadas em fungao da 
maneira como o gerente trabalha ? 
DSim DNao 



11. Com relac;ao a forma como as informac;oes sao divulgadas dentro da 
loja, voce acha que: 

0 Nao existe uma forma adequada de divulgac;ao de informac;oes. 
0 Sao suficientes e facilitam o trabalho. 
0 Sao divulgadas de forma confusa dificultando a execuc;ao das tarefas. 

12.0 gerente comunica as razoes de todas as decisoes importantes a 
serem tomadas na loja? 

{ )Nunca 
( )Quase nunca 
( )Raramente 
( )Asvezes 
( )Varias vezes 
( )Quase sempre 
( )Sempre 
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13. Com relac;ao a comunicac;ao entre todos os funcionarios da loja, voce acha 
que: 

0 E rapida e eficiente. 
0 E confusa e as informac;oes nao fluem. 
0 Nao ha comunicac;ao entre os funcionarios. 
0 A comunicac;ao e feita apenas entre grupos isolados dentro da lola. 

13. Quanto a maneira como o gerente atua dentro da loja, voce acha que: 
0 Facilita o trabalho de todos. 
0 Favorece o desempenho de alguns. 
D Nao interfere no trabalho de ninguem. 
0 Prejudica o trabalho de alguns. 
0 Atrapalha o servic;o de todos dentro da loja. 

14. Com relac;ao ao gerente, voce acredita que: 
0 Resolve a maioria dos problemas que aparecem na loja de forma discreta. 
0 Nao possui conhecimento suficiente para resolver a maioria dos 

problemas. 
n Procura auxilio junto a outros funciom1rios para tamar decisoes. 
DE inseguro e constantemente "cria" problemas na Joja. 
0 Resolve os problemas da loja, porem envolvendo muitas pessoas. 

15. Na sua opiniao, a seguranc;a que o gerente transmite para seus 
funcionarios, e: 

( )Nunca 
( )Quase nunca 
( )Raramente 
()As vezes 



( )Varias vezes 
( )Quase sempre 
( )Sempre 
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16.0 gerente atual desta unidade desempenha suas fum;oes de modo a 
garantir o born funcionamento do setor, como tambem o bem-estar dos 
funcionarios? 
o Sim o Nao 

17. Ate que ponto voce acredita que o relacionamento amigavel entre os 
funcionarios eo gerente e urn fator que interfere nas vendas: 

( )Nunca 
( )Quase nunca 
( )Raramente 
()As vezes 
( )Varias vezes 
( )Quase sempre 
( )Sempre 

18. Voce apontaria quais fatores como forma de melhorar as vendas da loja: 
0 Substituir o gerente por outro mais eficiente. 
0 Mudar alguns membros do quadro de funcionarios. 
0 Aumentar a publicidade e propaganda da loja. 
0 Melhorar a forma de treinamento para adequar as necessidades da loja. 
0 Aumentar a variedade de produtos da lo!a. 

20. Por favor, deixe a sua opiniao, ou de sugestoes, a respeito de qualquer 
assunto que tenha sido pouco abordado neste questionario. 
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ANEXOIV 

LEVANTAMENTO-DE NECESSIDADES-DE TREINAMENTO 

Gestor: 

Filial: 

Data: 

·_-._De~e(:llJ)cn~~o: •.•• t:)e:s.~rev:~ ·i·de .... _forma obj~tiva, nc;-·camp();>aba·ixo·, •os•· .. Pr-incip~is .· 
p.rqpl~mas .. :de oe~en-rpenho d(Js?cot~·or§dqrE:}sqq~ pqpsidera. tratclvelpor. meio._ 

. detreiJ"lamer)td .•.. ·_-.·.·.·•.· .. • .. :. >,: • . > •. ·_ ..... ·> .. ;.•--.·· •- . . · ··.. . .. _ ._.·. . ·... .... .. ... · 
Setor de vendas: 

Administrative: 

Equipe tecnica: 

Geral: 
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. campg <ap~i){O ;-< su _ . _ _ _. _ 
co~nu~uctos' ase1renn arbOrd<~ac>s >-<Jt podem ajudar a. methotar 
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ANEXOIV 

ENTREVISTA DE DESUGAMENTO 

!Nome: I Data da Entrevista: 

'jFungao: lsetor: 
'l~o-a-ta:;_A_d_m_is_s_a_o_: -----------~~uperior imediato: 

'l~o-a-ta-0-em-is_s_a_o_: ----------~1 
I ~------------~ 

' 

Motivo do desligamento 

I
Demissionario: 
L_ F a\ta perspect\va de ascensao pro'fiss\ona\ 
L Melhor oportunidade 
L Oesacordo com o superior imediato 
L lnadaptagao ao ambiente de trabalho 
L Mudanga no ramo de atuagao 

I' Outros 

Aspectos gerais: 

I
Demitido: 
L Oesempenho \nsat\sfat6r\o 
L Absenteismo/atrasos 
L Reestruturayao do quadro de 

ncionarios 
L lnadaptagao ao ambiente de 
rabalho 
L Comportamento inadequado 
L Outros 

1. Sua experiemcia era condizente com o cargo ocupado? 

2. Os objetivos da empresa foramlficaram cJaros para voce? 

3. A politica de treinamento e de desenvoJvimento e compativel com as 
exigencias feitas a voce no deu dia a dia? 



5. Voce trabalharia novamente na ARF? Por que? 

6. Voce acredita que o RH poderia ter agido de forma mais proativa a fim de 
minimizar o impacto de sua sa(da? 

Agora faga uma avaliagao da empresa em relagao aos aspectos abaixo. 
E- Excelente 0- Otimo B- Bom RE- Regular R- Ruim 

~ Sua integragao a equipe (relacionamento interpessoal): 

~ Estrutura da empresa no que diz respeito as normas gerais (voce acha 
que a empresa pratica o que tala)·. 

~ Interesse da companhia pelo desenvolvimento dos funcionarios: 

~ Comunicagao dentro da empresa: 

}> Seu salario e Benef!cios oferecidos: 

~ Chefia imediata: 
No que diz respeito a treinamento: 
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No que diz respeito a lideranc;a: 

No que diz respeito a conhecimento: 

Comentarios: 

Visto do Entrevistador Visto do Entrevistado 


