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RESUMO

DUTRA, Daniela Cristina; FRANCO, Martinha; LOURENCO, Luis Claudio. De que
forma o treinamento pode contribuir para o desenvolvimento empresarial.
2010. 00 Folhas. Monografia. Curso de Graduagdo em Administracdo, FAPI —
Faculdade de Pindamonhangaba, Pindamonhangaba, SP.

O presente trabalho tem como objetivo principal estudar a importancia do
treinamento para o desenvolvimento organizacional a partir do modelo de ciclo de
vida organizacional de Adizes, visto que o tema é cada vez mais discutido entre as
organizacoes, devido a competitividade do cenario organizacional. As empresas
necessitam dispor de ferramentas para obter a vantagem competitiva, sendo as
pessoas um dos recursos mais relevante para se atingir este objetivo. Mediante a
esse contexto, este trabalho estd fundamentado teoricamente no conceito de
empresa, na explanagdo do ciclo de vida organizacional conforme o modelo de
Adizes, definindo assim os papéis gerenciais necessarios para cada fase do seu
ciclo de vida. Diante desta definicao foi abordado o desenvolvimento de pessoas € 0
treinamento, e o0 que eles proporcionam de beneficios para a empresa e para o
préprio individuo. Na sequéncia foram verificadas as etapas para a realizacéo e
avaliacao do treinamento, identificando o beneficio e resultado por ele gerado. Visto
0 objetivo proposto no presente trabalho e mediante as abordagens tedricas
realizadas, optou-se por um estudo de caso, com abordagem qualitativa e
quantitativa comparativa entre os dados disponibilizados pela empresa e a teoria em
questao, relacionando assim as etapas do modelo do ciclo de vida organizacional de
Adizes e as fases em que a empresa se enquadrava, para entao identificar em que
momento a empresa mais investiu em treinamento e quais os resultados que ela
obteve com este investimento. Os resultados obtidos apontaram que houve uma
evolucao organizacional, de acordo com o seu investimento em treinamento, bem
como a busca por seu desenvolvimento e estruturagéo organizacional.

Palavras—Chave: treinamento, desenvolvimento organizacional.



ABSTRACT

DUTRA, Daniela Cristina; FRANCO, Martinha; LOURENCO, Luis Claudio. De que
forma o treinamento pode contribuir para o desenvolvimento empresarial.
2010. 00 Folhas. Monografia. Curso de Graduagdo em Administracdo, FAPI —
Faculdade de Pindamonhangaba, Pindamonhangaba, SP.

This paper aims to study the importance of training for organizational development
from the model of organizational life cycle of Adizes, since the topic is increasingly
discussed among organizations, due to the competitiveness of the organizational
scenario. Companies need to have tools to gain competitive advantage, people being
one of the most relevant resources to achieve this goal. Through this context, this
work is theoretically based on the concept of enterprise, in explanation of the
organizational life cycle as the model of Adizes, thus defining the managerial roles
required for each phase of its life cycle. Given this definition, people development
and training were approached, as they provide benefits for the company and the
individual. In the sequel, we verified the steps for the implementation and evaluation
of training, identifying the benefits and results generated by it. Since our objective in
this work and through the theoretical approaches taken, We chose a case study,
Both qualitative and quantitative comparison between data and theory offered by the
company in question; relating thus the stages of life cycle model of Adizes
organizational stages and in which the company fits in, as to identify in which point
the company has invested more in training and what results it has achieved with this
investment. The results showed that there was an organizational improvement,
according to its investment in training and the search for development and
organizational structure.

Keywords: training, organizational development.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Crescimento vs. Envelhecimento ............ccccccceeeiiiie

Figura 2. Conhecimentos, Habilidades e Habitos relacionados ao trabalho.............

Figura 3. Principais itens de uma programacao de treinamento



LISTA DE QUADROS

Quadro 1. Papéis gerenciais e suas caracteristiCas........ccoveeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn 21
Quadro 2. Modelos e Fases do Ciclo de Vida das Organizaces............cccccuveeeeeennn. 23

Quadro 3. Levantamentos, Programacao, Implementagcao e Avaliacao do

LLC=T =10 0 T=T o) (o PP 35
Quadro 4. Comparativo Adizes e Empresa - Infancia.............cccoiiiiiiii, 41
Quadro 5. Comparativo Adizes e Empresa — Toca-ToCa .........cceeeeeeeeiiiiiciiiiiieeeeenn. 43
Quadro 6. Comparativo Adizes e Empresa - AdoIeSCENCia.........cceveeeeeeiiiiiiiiieeenennn. 44
Quadro 7. Valor investido em treinamento a partir do IUCIO ........cceeveeiiiiiiiiiiiieennennn. 45

Quadro 8. Mapeamento de escolaridade dos funCioNArios .........cccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn, 46



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS. ... ccccccceemcmnen s ssssssssssssssss s s s sssssssssssmnsss s s essssssssnnmmnsnsssnssnssnnn 13
LISTA DE QUADROS........coiiiiiinnnmmmnnsrrnssssssssssssss s sssssssssssssssss s sssssssssssnmmssssssnnssssnns 14
g 02 0T 11 o o L 16
1.1 Justificativa do tema ... —————— 17
1.2 Problema de PeSqUIiSa..........ccccuiirmmmmmmmiiiniisissmesss s sssmsss s sssmnnns 18
LS T o 1= 4o 18
1.3.1 ODJEtiVO Geral .. ..o 18
1.3.2 Objetivos ESPECITICOS. ....uiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 18

1.4 Delimitag@o do trabalho ... s 18
1.5 Estrutura do trabalho ... ————— 19

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA .......ccomeecceiencccen s essnsssssssssssssassssssssssasasaes 20
2.1 Empresa e 0S papeéis gerenCiais .......ccecmmrrrrrrmsssssssssmmmssmsmsssssssssssmssssssssssssssas 20
2.2 Ciclo de vida das Organizagies........ccccxurrummrrrssssnmmrrssssmnssssssssmssssssssnmsssssssanns 23
2.3 Desenvolvendo PeSSO0@s......cuuuuuruemmmmmmmmmmmmmmmmnmnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnnn 30

P2 30 I (=] 3 F= 1 1 1= o 1 o Y 31
2.4.1 Etapas do treinamento......cocooeeeiieeeeeeeeee e 33

2.5 Beneficios do Treinamento......... et e e e s e s s s e 37

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.......ccouiuecmmmrnccssmssssssssssssssssssssssasasaes 39
3.1 Tip0o de PeSqUISA .....cceuiiiirnmmmmnrnririsssissmmsss s s s smmm s s nan 39
3.2 Instrumento de Coleta de Dados........ccccmmrmrrmnnnsssssnmmssnnsnnssssssssmssss s ssssnas 39
3.3 Universo da PeSqUISa.......ccuuuuemmmmmmmmmmmmmmmmmmmmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnnns 40
3.4 Etapas da PesSqUiSa........cuuuuueemmmmmmmmmmmmmmmmnsmnnnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsnn 40

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS.......ccovemeummrererasesessssesessasssesasasens 41
5 CONSIDERACOES FINAIS .......oceeiuceemiacrsncesnssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssassssans 48
5.1 Recomendacoes para trabalhos futuros ..........cccceecemmmrieisscscssssceeeeseeesssnnns 49

(=T o =T N Lo] 1 50



1 INTRODUCAO

Muitos sdo o0s questionamentos sobre a importancia do treinamento nas
organizacbes. Em plena era da informacdo e de Globalizagdo, no mundo dos
negocios, as organizagdes se transformam em um ambiente instavel e turbulento,
provocando a necessidade de busca por pessoas ousadas, ageis, empreendedoras
e dispostas a assumirem riscos. Desta forma, como o conhecimento passa a ser o
recurso fundamental das organizacdes, surge o interesse em pesquisar a relagao
entre o treinamento e o desenvolvimento da empresa, sob a ética de seu ciclo de
vida organizacional.

Adizes (1993) utiliza alguns conceitos de desenvolvimento humano para
identificar o ciclo de vida das organizacées. O controle e a flexibilidade sao
determinantes na visualizacao dos estagios vividos pela organizagdo, bem como
para identificar as mudancas em seu comportamento, e de alguma forma estas
mudancas de comportamento estdo relacionadas ao enfoque das organizagdes no
ambito de treinamento e desenvolvimento de pessoas.

Segundo Chiavenato (2005), a conceituagcdo de treinamento apresenta
significados diferentes. Antigamente, alguns especialistas em RH consideravam o
treinamento um meio para adequar cada pessoa ao seu cargo e desenvolver a forga
de trabalho da organizacdo a partir dos cargos ocupados. Mais recentemente,
passou-se a ampliar o conceito, considerando o treinamento um meio para
alavancar o desempenho no cargo.

Este autor (op.cit.) ressalta que o treinamento era entendido como o processo
em que as pessoas estavam preparadas para desempenhar de maneira excelente
as tarefas especificas dos cargos que deveriam ocupar. Modernamente, o
treinamento é estimado como um meio de desenvolver competéncias nas pessoas,
para que se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, com intuito de aumentar
sua colaboracdo para os objetivos da organizacdo. Assim, o treinamento torna-se
uma fonte de lucro ao consentir que as pessoas cooperem efetivamente para os
resultados do negdcio.

Para Pontual (1980), o treinamento € a atividade responsavel que se dedica a
transmissdo de conhecimentos, objetivando suprir deficiéncias, estimular e

desenvolver habilidades e potencialidades visando um crescimento tanto no aspecto
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profissional e cultural do individuo quanto na empresa. Este conceito,
necessariamente implica numa mudanca de atitudes e de comportamentos.

De acordo com Boog (1999), o treinamento quando bem definido é favoravel
para o desenvolvimento educacional da empresa. Por meio dele as pessoas
aprendem e aplicam seus conhecimentos, visando atingir objetivos especificos e
predefinidos de interesse mutuo. O processo formal de educagédo dentro da empresa
€ chamado de treinamento.

Em um mundo mutavel, competitivo, com uma economia sem fronteiras, as
organizacdes precisam preparar-se continuamente para os desafios da inovacao e
concorréncia, estas alteragdes levaram as mesmas a repensarem sobre um novo
fato: a relevancia dos programas de Treinamento para o desenvolvimento
empresarial, visto que sido as pessoas as responsaveis pelo sucesso das

organizagoes.

1.1 Justificativa do tema

Chiavenato (2005) descreve que o treinamento é a maneira eficaz de agregar
valor as pessoas, a organizacao e aos clientes, enriquece o patriménio humano das
organizacdes e responsabiliza-se pelo capital intelectual das mesmas.

Ao inserir o treinamento em uma organizagdo, tem-se como resultado o
desenvolvimento do potencial humano e a adequacéo a realidade da empresa, desta
maneira, o retorno financeiro e 0 sucesso empresarial serd uma conseqiiéncia a
médio e longo prazo.

Para tanto, supondo-se a relevancia do treinamento para o desenvolvimento
das empresas, bem como o estudo do ciclo de vida organizacional segundo modelo
Adizes.
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1.2 Problema de Pesquisa

O presente trabalho analisa o ciclo de vida organizacional e as contribuicoes
do treinamento para o desenvolvimento de empresas.

Sendo assim, o problema desta pesquisa estd estruturado em torno do
seguinte questionamento: Qual a relevancia do treinamento para o desenvolvimento

organizacional sob o olhar do ciclo de vida organizacional?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a relevancia do treinamento para o desenvolvimento de uma
Industria situada em Pindamonhangaba, tendo como base o modelo do ciclo de vida
organizacional de Adizes.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Investigar sobre o ciclo de vida organizacional modelo Adizes.
¢ Realizar levantamentos bibliograficos sobre treinamento.
e Levantamento de informagdes sobre a empresa.

e Relacionar os indicadores de desenvolvimento empresarial ao modelo do

ciclo de vida organizacional de Adizes.

e Analisar os dados obtidos através da pesquisa.

1.4 Delimitacao do trabalho

O presente trabalho foi elaborado através de bibliografias sobre o tema
referido, assim como houve uma pesquisa de campo em uma empresa de pequeno
porte do ramo industrial do municipio de Pindamonhangaba, com o foco apenas no

resultado do treinamento para o desenvolvimento das empresas.
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1.5 Estrutura do trabalho

O presente trabalho de conclusdo de curso € composto por cinco capitulos,
onde o primeiro capitulo é formado pela introducdo contendo, a justificativa, o
problema de pesquisa, 0s objetivos e a delimitacao do trabalho.

O segundo capitulo consiste na fundamentacao teérica que abrange os
conceitos de empresa, treinamento, desenvolvimento e ciclo de vida organizacional.

No terceiro capitulo estdo descritos os procedimentos metodoldgicos
utilizados para desenvolver a pesquisa.

No quarto capitulo, encontram-se as analises e discussdao dos resultados
obtidos por meio dos instrumentos de pesquisa utilizados.

Por fim, no quinto capitulo estdo as consideracoes finais e as recomendacdes
para trabalhos futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Empresa e os papeéis gerenciais

Para Louzel (2000), empresa é um agrupamento humano hierarquizado, que
mobiliza meios humanos, materiais e financeiros para extrair, transformar,
transportar e distribuir produtos ou prestar servicos.

Segundo Nunes (2008), a empresa € um tipo de organizagdo que se
caracteriza pelo fato do seu fim ultimo ser a maximizag&o dos seus lucros.

Costa (2009) conceitua que empresa € uma organizagcao de pessoas com
uma visdo compartilhada de contribuicao socialmente legitima, definida em termos
de desempenho econémico.

De acordo com Sodré (2009), empresa é um conjunto organizado de meios
com vista a exercer uma atividade particular, publica, ou de economia mista, que
produz e oferece bens e/ou servicos, com o objetivo de atender a alguma
necessidade humana.

Para Gomes (2009), empresa é um conjunto de bens, humano e materiais,
que ocupam um espacgo fisico, com um ou mais objetivos de gerar riquezas ou
melhorar o bem-estar social de um determinado publico-alvo.

De acordo com Nusdeo (1997), a empresa € a unidade produtora cuja tarefa é
combinar fatores de producdo com o fim de oferecer ao mercado bens ou servicos,
nao importa qual o estagio da producao, com outro entendimento, Silva (2002) nao
entende de modo aleatério, afirmando que a empresa € a organizacao dos fatores
da producéao (capital, trabalho) com o fim de obter ganhos ilimitados.

Para Hentz (1998), a empresa é a organizacao dos fatores de producao posta
a funcionar pelo empresario, desaparecendo o exercicio da atividade organizada,
desaparece a empresa, que é apenas uma ideia abstrata.

Segundo Comparato (1995) é inegavel que a evolugdo econémica conduziu
as empresas aos conglomerados, aos grupos de empresas e as sociedades
multinacionais, visto os ciclos e estagios vividos por cada organizacdo. Em cada
etapa a empresa precisa passar por processos de tomada de deciséo.

Adizes (1993) afirma ser relativamente mais facil avaliar uma deciséo
passada do que avaliar uma decisao presente ou futura. A decisdo passada, dispoe

de informacdes apods o fato, ou seja, demonstra quais foram os resultados gerados
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pela tomada de decisdo, ja& as decisdes presentes e futuras nado dispdéem de
resultados, apenas de provisdes.

Segundo o autor (op.cit.), € necessario avaliar as decisdes presentes e
futuras, ao invés de analisa-la somente apo6s sua implementacao, o que ocorre em
decisdes passadas.

Adizes (1993) afirma que € necessario desempenhar quatro papéis para a
tomada de uma deciséo, pois eles possibilitam a identificacdo do por que, quando e
como desenvolver as culturas organizacionais e seus estilos de gestdo. Ressalta
que ao longo da vida da organizacao, esses papéis podem se alternar, buscando
suprir as necessidades das empresas. O quadro 1 abaixo demonstra os quatro

papéis segundo Adizes.

Papel Funcao Estilos Perguntas
(P)roduzir Eficacia Produzir um propoésito, O QUE
(curto prazo) um servigo, satisfazer fazer?

uma necessidade.
(A)dministrar Eficiéncia Sistematizar, rotinizar, COMO
(curto prazo) programar as atividades. fazer?
(E)mpreender Proagir Criar, assumir riscos, QUANDO

(eficacia a longo prazo) antecipar o futuro. fazer?
(Dntegrar Organicidade Integrar, criar QUEM

(eficiéncia a longo prazo) interdependéncia deve fazer?

Quadro 1. Papéis gerenciais e suas caracteristicas.
Fonte: Adaptado de Adizes, 1993.

Segundo Adizes (1993), a primeira fungdo do processo decisério é a
producdo. Nesta fase é definido o propdsito da organizacao, qual € o motivo de sua
existéncia e qual foi a oportunidade identificada no mercado. O objetivo é produzir
um produto ou servigco com o intuito de gerar a satisfacdo as necessidades de seus
clientes. Neste papel sdo identificados quais serao os clientes da organizagéo, quais
serao as suas necessidades e qual delas a organizacao conseguira satisfazer.

De acordo com o autor (op.cit.), se a producdo for bem realizada a
organizacao se tornara eficaz a curto prazo. Logo, serd necessaria a busca pela

eficiéncia que sera possivel, através do desenvolvimento do papel administrar:
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Administrar significa sistematizar, rotinizar e programar as atividades da
organizagdo para que as coisas certas sejam feitas no momento certo e na
intensidade certa. Uma administracdo adequada impede que a organizagao
reinvente a roda cada vez que precisar de uma roda. Se essa fungao for
adequadamente desempenhada, a organizagado sera eficiente (ADIZES,
1993, p.131)

De acordo com Adizes (1993), é no terceiro papel que é identificado a figura
do empreender. Nesta fase é primordial a criatividade e a capacidade de assumir
riscos. O papel empreender ird identificar qual sera o plano de reagdo com vista aos

cenarios futuros.

Empreender ndo é adaptar-se a um ambiente em transformacédo . Adaptar
sugere passividade e reagdo, ndo atividade e acdo. No6s devemos proagir,
isto é, agir ativamente, projetando o futuro, e assim fazermos alguma coisa
a respeito. Nao podemos nos dar ao luxo de esperarmos pelo futuro para
entdo decidirmos o que fazer (ADIZES, 1993, p.133).

De acordo com o autor (op.cit.), produzir, administrar e empreender, sdo as
chaves para obter uma empresa altamente eficaz. Passando por estes trés papéis,
sera possivel ajustar a produgédo de acordo com a especificacdo do cliente, ter uma
direcdo ajustada e projetar novas necessidades de mercado com programacao de
realiza-las. Apos a concretizacao dos trés primeiros papéis, surge a necessidade de
integrar. A integracao permitird a empresa a independéncia de qualquer individuo,
gerando assim sua sobrevivéncia.

De acordo com Adizes (1993), o papel integrar desenvolve a cultura de
interdependéncia e afinidades. Transforma a consciéncia mecanicista em organica.
Pode-se definir a consciéncia mecanicista como provincianismo, onde cada pessoa
e departamento agem de forma independente, j& a consciéncia organica cria uma
interdependéncia e identificacdo com a causa mais elevada. No momento em que
todas as pessoas da organizacdo compreendem o propédsito e agem de forma
organizada, todos se tornam indispensaveis a organizacdo e ela ird se tornar
eficiente a longo prazo.

Se os quatro papéis; produzir, administrar, empreender e integrar forem
desenvolvidos, certamente a organizacao sera eficaz e eficiente ndo apenas a curto

prazo, mas a longo prazo.
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2.2 Ciclo de vida das organizacoes

Adizes (1993) afirma que os organismos vivos sejam eles plantas, animais ou
pessoas, estdo submetidos a um fenébmeno denominado ciclo de vida, assim como
as empresas. O ciclo de vida pode ser visto por diferentes autores; Scott e Bruce,
que possui 5 fases, ja o modelo de Luiz Kaufmann possui apenas 4 estagios de
desenvolvimento e Adizes (1993) que estabelece 10 fases, utilizando de alguns
conceitos do desenvolvimento humano para identificar o ciclo de vida da

organizacao (quadro 2).

MODELO AUTORES | PERIODO ETAPAS / FASES / ESTAGIOS

Inicio
Sobrevivéncia
Crescimento
Expanséo
Maturidade

Modelo Scott e
Funcional Bruce

1987

Nascimento
Crescimento
Maturacéo e
Renovacao

Estagios de Luiz
1990
Desenvolvimento | Kaufmann

Namoro

Infancia

Toca-toca
Adolescéncia
Plenitude
Estabilidade
Aristocracia
Burocracia Incipiente
Burocracia

Morte

Estagios de
Crescimento _
Adizes 1993
e

Envelhecimento

—
COONOOTRWON RO O AW -

Quadro 02. Modelos e fases do ciclo de vida das organizagoes.
Fonte: Scott e Bruce (1987), Luiz Kaufmann (1990), Adizes (1993).

As etapas (figura 1) que compreendem o modelo de Adizes sdo: Namoro,
Infancia, Toca-toca, Adolescéncia e Plenitude, Estabilidade, Aristocracia, Burocracia
Incipiente, Burocracia e Morte.
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Estabilidade
PAel

Plenitude
(PAEID)

Envelhecimento
- Precoce
% (PAei)

\ Aristocracia
= (pAel)

Burocracia Incipiente

PA-)

A resre="* """ """ Empreendedor
Nao-Realizado

(paki )

Cilada do
Toca-Tocy veratree e iad
(PaEi) 5 . undador ) Burocracia
(P-E)

Mortalidade
K . swvreera Infantil

®-)

Infincia
ael ) <}
Namoro (Paci) f

(paEi) ... Caso

E) ‘
CRESCIMENTO ENVELHECIMENTO

Figura 1. Modelo de ciclo de vida das organizacoes de Adizes
Fonte: Adaptado de Adizes, 1998.

De acordo com Adizes (1993), a fase do namoro é o momento para firmar um
compromisso inabalavel, que sera o responsavel por manter a empresa viva apos
seu nascimento. No namoro, a motivagao do fundador devera ser a satisfacao de
uma necessidade do mercado e a criacdo de um valor adicionado.

No Ciclo de Vida da empresa, o fundador tem que apaixonar-se pela ideia
do negobcio que esta concebendo. Mais tarde, quando a empresa ja tiver
nascido, sera 0 seu amor por esse recém-nascido que preservara a sua
motivagcdo durante os momentos dificeis da Infancia (ADIZES, 1993, p.
13,14).

Conforme o autor (op.cit.), no namoro sera expresso um COMPromisso
juntamente com um risco assumido, quando este risco for substancial a organizacao
passa para o estagio seguinte de desenvolvimento, denominado infancia.

De acordo com Adizes (1993), o conceito de infancia no ciclo de vida das

organizacodes, apresenta varios significados:

O enfoque principal deixa de serem as ideias e as possibilidades e passa a
ser a producéo de resultados, isto é, a satisfacdo das necessidades, para
que a empresa foi criada. A organizagdo crianga € um ambiente muito
pessoal, ha pouquissima hierarquia e inexiste um sistema de contratacao de
pessoal ou de avaliacdo de desempenho (ADIZES, 1993, p.21-23).
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Conforme o autor (op.cit.), este periodo é marcado pela falta de tempo para
se pensar e a grande dedicacdo ao agir. E a fase do obter resultado, a palavra de
ordem passa a ser fazer.

Conforme Adizes (1993), os problemas de uma organizagdo crianca, Sao
traduzidos através do seu comportamento, que acabam gerando uma cadeia de
outros comportamentos:

e Voltados para acao e impulsionadas pelas oportunidades.

e Existéncia de poucos sistemas, normas ou diretrizes.

e Desempenho inconsistente.

e Vulnerabilidade, um problema pode tornar-se uma crise sem aviso prévio.

e Gerenciamento através das crises.

e Ha pouca delegacao, o gerente € um show individual.

e O compromisso do fundador é constantemente posto a prova, e é crucial para

a sobrevivéncia.

De acordo com Adizes (1993) comparada com a crise: 0 caso, no estagio do
namoro, a infancia também possui um estagio denominado mortalidade infantil, que
levara a empresa a morte. O baixo fluxo de caixa e a delegacdo dos compromissos
do fundador sdo grandes indicios para a mortalidade. E necessario dar enfoque ao
fluxo de caixa, pois ele serd um grande aliado para a conquista da nova fase.

Segundo Adizes (1993), caso a organizagdo mantenha um crescimento
equilibrado estara indicado que ela pode pensar em avancar para a terceira fase do
ciclo de vida. No entanto, isto somente sera visivel quando o empreendimento
possuir tanto a sua situacao de caixa positiva como as suas atividades em processo
de estabilizacao, estando apta a passar para o ciclo seguinte, o Toca-toca.

A definicdo do estagio Toca-toca segundo Adizes (1993) é:

Estagio em que a ideia ja estd em funcionamento, em que a empresa ja
resolveu o seu fluxo de caixa negativo e em que as vendas vao
aumentando, ela parece que ndo estd sé sobrevivendo, como também
florescendo (ADIZES, 1993, p.35).

De acordo com Adizes (1993), o Toca-toca é a fase do crescimento
empresarial ndo planejado, a preocupacao é o mercado, tendo o produto menor
prioridade. O fundador ndo vé problemas, apenas oportunidades, o objetivo reside
em explora-las e ndo em elaborar planos para cria-las. A empresa possui uma

grande diversidade o que pode torna-la dispersa, ingressando em um negécio que
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nao se conhece. As vendas fluem normalmente sem grandes esforgos, nascendo
assim o descuido com a empresa, trocando a falta de planejamento pela espera de

resultados.

A empresa estd organizada em torno das pessoas, ndo das tarefas. Ela
cresce de maneira ndo planejada. A organizagao reage as oportunidades ao
invés de planejar, organizar ou posicionar-se para as oportunidades futuras
que ira criar. A organizagdo nao controla seu ambiente operacional, mas é
controlada por ele. Ela é impulsionada pelas oportunidades ao invés de
gera-las (ADIZES, 1993, p.40).

Adizes (1993) afirma que é normalmente nesta fase que o fundador passa a
ser ausente da empresa encontrando dificuldades em delegar, pois acredita que
agindo desta forma esta perdendo o controle do negdcio, esta falta de delegacao
terd como resultado funcionarios confusos diante de uma tomada de decisdo, pois
acreditam que qualquer decisdo tomada estara indo ao encontro a opinido do
fundador.

Conforme o autor (op.cit.), a empresa reage ao ambiente ao invés de planejar
0 ambiente em que deseja agir; ela ndo o controla, mas é controlada por ele. Assim,
percebe-se a necessidade de um conjunto de regras e diretrizes acerca do modelo
de execucao das tarefas. Esta elaboracao indica o foco no subsistema administrativo
da empresa, e que ela estard iniciando o estado seguinte: adolescéncia.

De acordo com Adizes (1993) a fase da adolescéncia € o momento de
desafio: abandonar o voluntarismo, que se tornou insuficiente, e acrescentar
estrutura e organizacdo a empresa, € o momento do renascimento. O que funcionou
bem nas fases anteriores ja ndo basta e torna-se necessario repensar radicalmente
a forma de atuacao da organizacgéao.

A adolescéncia é o estagio do renascimento, nessa fase, conforme Adizes
(1993), & que a empresa renasce e quer fazer isso longe de seu fundador, como um
adolescente, que quer conquistar independéncia em relacao a familia. Porém, essa
transicdo para uma fase mais independente € caracterizada por conflitos e
inconsisténcias. Nessa fase, o fundador percebe a necessidade de delegar
autoridade, mudar metas e lideranca, mas ha dificuldades em fazer isso.

De acordo com Adizes (1993) se os conflitos forem administrados ou
resolvidos e caso haja sucesso na sistematizacao administrativa e no processo de
institucionalizagédo da lideranca é sinal de que a empresa passa para o estagio

seguinte do seu ciclo de vida, a Plenitude.
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Segundo Adizes (1993), a plenitude é o ponto mais favoravel na curva do
ciclo de vida, € o momento em que a organizacao atinge um equilibrio de
autocontrole e de flexibilidade, tendo em suas caracteristicas: sistemas e estrutura
organizacional, visdo e criatividade institucionalizadas; a orientacdo passa a ser
dirigida para os resultados, a organizagdo satisfaz as necessidades dos clientes,
planeja e segue seus planos, superando as expectativas de desempenho, a
organizacao é capaz de manter simultaneamente o crescimento das vendas e o

aumento da lucratividade.

Segundo Adizes (1993), este € o estagio do ciclo de vida mais almejado por
toda e qualquer organizacao, € o ponto mais favoravel em todo o processo e, isto
nao quer dizer que a empresa chegou ao seu destino, mas que ela ainda esta

crescendo.

A Estabilidade € o inicio do estagio de envelhecimento da organizagéo.
Adizes (1993) conclui que nesta fase a empresa comeca a perder a flexibilidade e se
acomodar, um estagio marcado pelo fim do crescimento e inicio do declinio. O que
leva a organizagao a essa fase é a posicao estavel que ela conquistou no mercado,
qgue Ihe passa uma sensacgao de seguranca.

Conforme o autor (op.cit.), a organizacdo fica mais formal, menos agressiva,
as pessoas ficam mais tranquilas, discordam menos, discutem menos, a
organizacao assume menos riscos. “Se a criatividade permanecer estagnada por
muito tempo, comecara a afetar a capacidade da empresa, em satisfazer as
necessidades dos clientes” (op.cit., p. 69).

Segundo Adizes (1993), a passagem para o estagio seguinte do Ciclo de
Vida, a Aristocracia, € discreta e suave. Do estagio da Plenitude em diante, o
movimento ao longo do Ciclo da Vida Organizacional € um processo de
deterioracao.

Para Adizes (1993), o estagio da aristocracia € definido pelos seguintes

padrdes de comportamento:
e Aplicagédo de dinheiro em sistemas de controle, beneficios e instalagdes.
e Enfase no como as coisas sio feitas, ndo o que é ou por que é feito.

e Ha grande formalidade e tradigdo no vestir e no falar.
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e As pessoas, individualmente, preocupam-se com a vitalidade da empresa.
Mas também, enquanto grupo, o lema operacional é “Nao fazer ondas”.

Negdcios como sempre.

e Ha baixo nivel de inovagcao interna. A empresa podera adquirir outras
empresas para obter novos produtos e mercados, ou para tentar recuperar
dessa maneira o espirito empreendedor que perdeu.

e A organizagao tem dinheiro em abundancia — tornando-se um alvo em

potencial de manobras para aquisicao do controle acionario.

Segundo Adizes (1993), a empresa Aristocratica ndo aceita a realidade do
momento em que esta vivendo, mesmo sabendo que sua fatia do mercado esteja
diminuindo e ela seja cada vez menos capaz de competir em termos de produtos ou

de marketing, seus membros mantém uma atitude de “negdcios como sempre”.

Conforme (op.cit.) aumentar os pregos quando a fatia de mercado esta
diminuindo, é como acelerar a passagem da empresa para o estagio seguinte do

seu envelhecimento a Burocracia Incipiente.

De acordo com Adizes (1993), na Burocracia Incipiente, as seguintes

caracteristicas sao tipicas do comportamento da organizacao:
e Destaque para quem causou um problema, e ndo o que fazer a respeito.
e Ha& muito conflito, muitas facadas pelas costas, muitas brigas internas.

e A parandia paralisa a organizagéao; ninguém quer ficar a descoberto, ninguém

quer mostrar o jogo.

e O importante passa a ser as guerras territoriais internas; o cliente externo

torna-se um aborrecimento.

Adizes (1993) diz que quando os resultados da organizacdo sdo negativos
(maus), tornando-se evidentes, 0s gerentes comecam a lutar entre si. A parandia
esta no fato de que ninguém sabe ao certo quem sera o préximo a ser sacrificado

gerando um clima de desconfiangca no ambiente organizacional.

Este autor (op.cit.), relata que, como os administradores néo precisam fazer
mais que administrar, a empresa torna-se uma plena e completa Burocracia, na qual
as Unicas coisas que importam sdo as regras e diretrizes, e na qual ndo ha qualquer
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orientacdo evidente para os resultados ou para a satisfacdo das necessidades dos

clientes.

Na fase Burocratica, a empresa nao gera recursos proprios em grau
suficiente, algumas caracteristicas desta fase sao apontadas por Adizes (1993, p.
87):

e Seus sistemas sdo numerosos, mas pouco voltados para aspectos funcionais.

e Esta dissociada do seu ambiente, concentrando-se basicamente em si

mesma.
e Nao ha qualquer senso de controle.

e Para conseguirem trabalhar com a organizacdo, os clientes precisam criar
mecanismos complexos para contornarem ou abrirem caminho através dos

sistemas.

Segundo Adizes (1993), na organizacdo Burocratica, pouco do que é
efetivamente significativo acaba sendo realizado, onde uma das caracteristicas mais
evidente é a sua veneracao pela palavra escrita, tudo tem que ser por escrito, para
gue simplesmente sejam arquivadas, mostrando-se uma organizacdo desorganizada
e desleal, pois ao invés de esclarecer a situagdo atual, vai se mostrando aos

poucos.

“As organizagbes Burocraticas podem continuar vivendo a despeito de um
prolongado estado de coma”... (ADIZES, 1993, p. 92), a organizacao isola-se no seu

ambiente e mantém canais muitos estreitos para o ambiente externo.

Segundo Adizes (1993), ap6s passar por todas as fases anteriores, se nada
for feito, a organizagdo simplesmente morre, isso ocorre quando ninguém mais tem

COMPromissos com a organizagao.

Conforme Adizes (1993), quando a organizacao isola-se no seu ambiente e
mantém canais muito estreitos para o ambiente externo, a empresa adoece, e a

morte é uma questdo de tempo.

Na abordagem de Adizes (1993), percebe-se que na medida em que a
organizacao envelhece, vai se perdendo seus empreendedores internos e ficando
com seus produtos e servigos obsoletos que, ao atingirem o estagio de declinio nos
ciclos de vida, levardo a organizacdo mais rapidamente aos estagios finais do Ciclo
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de Vida Organizacional, devendo portanto, se reestruturar e buscar novos caminhos
para que nao chegue a esse declinio, para tanto, aborda-se a importancia do

desenvolvimento de pessoas na organizagao.

2.3 Desenvolvendo Pessoas

Para Chiavenato (1999), as organizacées modernas estao aprendendo que
treinar e desenvolver pessoas ndo sao apenas dar acesso a informacao com o
intuito de que elas aprendam. Formar é algo mais do que so6 informar. Este
desenvolvimento é imprescindivel e as organizacées bem sucedidas sdo conduzidas
a investir, trazendo beneficios diretos para pessoas, organizacoes e clientes.

E importante dizer, que para este autor (op.cit.) existe uma diferenca entre
treinamento e desenvolvimento de pessoas. Mesmo com os métodos parecidos, a
sua perspectiva de tempo € diferente. O treinamento esta focado para o cargo atual,
o desenvolvimento de pessoas objetiva os cargos a serem ocupados futuramente e

as novas habilidades que serdo requeridas.

O processo de desenvolvimento das pessoas “representa a necessidade de
trazer de dentro do ser humano para fora dele as suas potencialidades
interiores”. Todo modelo de formagéo, capacitagdo, educagao, treinamento
ou desenvolvimento deve assegurar ao ser humano a oportunidade de ser
aquilo que pode ser a partir de suas préprias potencialidades, sejam elas
inatas ou adquiridas (CHIAVETANO, 1999, p.290).

O desenvolvimento é aplicado quando a mudanca é intencional e projetada
com antecipacdo. Segundo Dutra (2002), as organizacdoes estao percebendo a
necessidade de estimular e apoiar o continuo desenvolvimento das pessoas, como
forma de manter suas vantagens competitivas, jA as pessoas para obter maior
segurancga quanto a sua insercao no mercado de trabalho.

Para Nadler (1984), o desenvolvimento pode ser compreendido como um
conceito mais abrangente, que se refere as agdes organizacionais que estimulam o
crescimento pessoal de seus integrantes, sem necessariamente visar a melhoria no

seu desempenho atual ou futuro.

Desenvolvimento € o processo de longo prazo para aperfeigoar as
capacidades e motivagdes dos empregados a fim de torna-los futuros
membros valiosos da organizacdo. O desenvolvimento inclui ndo apenas o
treinamento, mas também a carreira e outras expectativas (MILKOVICK,
2000, p.338).
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Para Boog (2001), o desenvolvimento representa um conjunto de atividades
que objetiva explorar o potencial de aprendizagem e a capacidade produtiva das
pessoas, visando mudancas de comportamentos e atitudes bem como a aquisicao
de novas habilidades e conhecimentos. Tem como meta maximizar o desempenho
profissional e motivacional do ser humano, melhorando os resultados e
consequentemente gerando um bom clima organizacional.

Segundo Chiavenato (1999), para o desenvolvimento de pessoas, existem
métodos e técnicas que podem ser utilizadas dentro da organizacao como: rotacao
de cargos, posicao de assessoria, aprendizagem pratica, atribuicdo e comissoes,
participacdo em cursos e seminarios externos, exercicios de simulacao, treinamento
outdoor, centros de desenvolvimento internos.

Para os autores Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), o treinamento tem
como objetivo a preparacdo das pessoas para a execucao imediata das diversas
tarefas peculiares a organizacdo; dando oportunidades para o continuo
desenvolvimento pessoal, ndo apenas no cargo atualmente ocupado, mas também
em outros que o individuo possa vir a exercer; mudanca nas atitudes das pessoas, a
fim de criar entre elas um clima mais satisfatério, aumentando-lhes a motivacao e

tornando-as mais receptivas as técnicas de supervisao e gestao.

2.4 Treinamento

O treinamento € um dos recursos do Desenvolvimento de Pessoal que visa o
aperfeicoamento de desempenhos, aumento da produtividade e das relagdes
interpessoais. Para isso, prepara o potencial humano frente as inovacdes
tecnoldogicas e as constantes mudancas do mercado de trabalho, sendo o
treinamento indispensavel para a busca da qualidade total. Segundo Boog (2001, p.
78), o treinamento comeca como uma resposta a uma necessidade ou a uma
oportunidade em um ambiente organizacional. Estabelecer o valor faz com que o
circulo completo do processo seja cumprido, pois enfoca as necessidades, 0s
problemas e as oportunidades que ele originalmente visava a atender.

Para Chiavenato (1999), o impulso alavancador da modernizacdo esta nas
pessoas, sao elas que movem a organizacao, utilizando recursos de maneira eficaz.
Nesse contexto, o treinamento tem sido usado como uma ferramenta para preparar

as pessoas para que sejam realmente capazes naquilo que precisam executar,



32

alinhando as competéncias que os cargos exigem com a capacidade individual e
age, por meio da educagao continuada, como uma provedora de crescimento na
organizacao.

O conceito de treinamento apresenta varios significados, entre eles:

E o processo de desenvolver qualidades nos recursos humanos para
habilita-los a serem mais produtivos e contribuir melhor para o alcance dos
objetivos organizacionais. O propésito do treinamento é aumentar a
produtividade dos individuos em seus cargos, influenciando seus
comportamentos [...] Treinamento é o processo educacional de curto prazo
aplicado de maneira sistematica e organizado, através do qual as pessoas
aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades em funcdo de objetivos
definidos [...] Treinamento é o processo de ensinar aos novos empregados
as habilidades basicas que eles necessitam para desempenhar seus cargos
(CHIAVENATO, 1999, p.295).

Para Robbins (2005), o treinamento, portanto, € um meio de influenciar
positivamente a auto eficacia por fazer com que os funcionarios se tornem mais
dispostos a enfrentar as tarefas e a se esforcarem mais no trabalho.

De acordo com Chiavenato (1999), antigamente alguns estudiosos de
Recursos Humanos consideravam o treinamento um meio para adequar cada
pessoa ao seu cargo e desenvolver a forgca-trabalho da organizacdo a partir dos
cargos ocupados. Logo apés, considerava-se treinamento um meio para alavancar o
desempenho do cargo. O treinamento quase sempre era entendido como o processo
em que a pessoa era preparada para desempenhar de maneira excelente as tarefas
especificas do cargo que iria ocupar.

Chiavenato (1999), alega que o treinamento tem sido visto no mundo
empresarial como um meio de desenvolver competéncias nas pessoas com 0
objetivo de torna-las mais produtivas, criativas e inovadoras, para que contribuam
cada vez mais para os objetivos organizacionais. Sendo assim, o treinamento € uma
maneira de agregar valor as pessoas, a organizacao e aos clientes, enriquecendo o
patriménio humano da empresa e é também responsavel pelo capital intelectual das
organizagoes.

Conforme o autor (op.cit.), grande parte dos programas de treinamento
objetiva mudar atitudes reativas e conservadoras das pessoas, para atitudes
proativas e inovadoras, melhorando assim, o seu espirito de equipe e sua
criatividade.

Entretanto, Chiavenato (2004) afirma que as empresas ndao podem deixar de
lado a importancia dos programas de treinamento técnico, ou seja, 0s que visam

transmitir informacdes sobre o trabalho e a organizacdo, desenvolver habilidades
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técnicas e orientar sobre as tarefas e operacdes relacionadas a cada cargo da
empresa.

De acordo com Ribeiro (2006), o treinamento é o processo por meio do qual o
individuo assimila novos conhecimentos, habilidades e atitudes. Esta definicao é

melhor apresentada na Figura 2.

#

Modificagtes no
compertamente do aprendiz

Melhor
Treinament_ﬂ rendizagem = Somatoria de Execucao das
P J conhecimentos targfas

Atitudes, Habitos e
Habilidades

S e—

Figura 2. Conhecimentos, habilidades e habitos relacionados ao trabalho.
Fonte: Ribeiro (2006, p. 34).

Verifica-se na figura 2, que na visdo de Ribeiro (2006), o treinamento fornece
0S meios para proporcionar a aprendizagem, modificando o comportamento do
treinado fazendo com que esse adquira novos conhecimentos, aperfeicoando novas

habilidades e melhorando o desempenho de suas tarefas.

2.4.1 Etapas do treinamento

Segundo Chiavenato (1997), a partir da realizacdo de levantamentos e
pesquisas internas € possivel diagnosticar quais sao as verdadeiras necessidades
da empresa, sendo possivel a eliminacao destas caréncias.

Chiavenato (2004), ainda informa que um fator que ira implicar
fundamentalmente nas acdes de treinamento é o levantamento de suas

necessidades, onde serdo detectadas as caréncias de treinamento de pessoal,
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constituindo-se num referencial que ird determinar que tipo de treinamento
organizar.

A primeira etapa do treinamento € o levantamento das necessidades de
treinamento que a organizagdo apresenta. Essas necessidades nem
sempre sdo claras e precisam ser diagnosticadas a partir de certos
levantamentos e pesquisas internas, capazes de localiza-las e descobri-las
(CHIAVENATO, 2005, p.344).

Conforme o autor (op.cit.), as necessidades de treinamento podem ser
descritas como as caréncias de preparo profissional dos funcionarios, o
descompasso entre o0 que deveria ser e o0 que realmente é realizado por eles.

Segundo Gil (1994), o processo para a identificacao das necessidades podera
ser efetuado em trés niveis diferentes: analise organizacional, analise de recursos
humanos e andlise de operacdes e tarefas.

De acordo com Chiavenato (1997), a analise organizacional envolve a
empresa como um todo. Consiste na identificacdo do comportamento da
organizacao: como se realiza, a que se deve, e quais os fatores que dificultam e
facilitam o seu crescimento. Permite também a identificacdo dos recursos
disponiveis para a consecucdo de seus objetivos e quais as areas em que 0O
treinamento se torna necessario.

Segundo Chiavenato (1997), a analise organizacional ira identificar qual o
comportamento da organizagdo, verificando os aspectos de missdo, visdo e
objetivos estratégicos que o treinamento deve atender.

De acordo com McGehee e Thayer (2004), a analise organizacional é definida
como a determinacdo dentro da organizacdo em que se devera dar énfase ao
treinamento. Ela devera abranger todas as espécies de fatores, como os planos,
forcas de trabalho e clima organizacional.

A analise dos recursos humanos como levantamento de necessidade de
treinamento, de acordo com Chiavenato (1997), tem por objetivo identificar se os
recursos humanos sao suficientes para a realizacdo das atividades atuais e futuras
da empresa, de forma qualitativa e quantitativa, ou seja, analise da forca de trabalho.

Segundo Chiavenato (1997), a andlise de operacdes ou analise ocupacional é
processo que determina os tipos de habilidades, conhecimentos, atitudes e
comportamentos que os empregados devem ter para desempenhar de forma eficaz
as funcdes de seu cargo.



35

De acordo com Chiavenato (1997),

organizacdao deve ser uma atividade continua e ininterrupta, pois orientacdes de

o treinamento das pessoas na

melhorias e habilidade sempre deverdo ser introduzidas. A base principal para o
desenvolvimento empresarial é a capacitacao das pessoas para patamares cada vez
mais elevados de desempenho e o treinamento funciona como o principal
catalisador desta mudanca.

Segundo o autor (op.cit.), a partir do momento em que as necessidades de
treinamento forem diagnosticadas e localizadas torna-se necessario reunir o
atendimento a essas necessidades em um programa integrado, ressalta ainda que o
treinamento deve ser seguido em etapas: levantamento das necessidades,
programacao, implementacédo e avaliacdo dos resultados. Esta definicdo € melhor

apresentada no quadro 3:

Levantamento da
necessidade de
treinamento

Programacao do
treinamento

Implementacao ou
acao

Avaliacao dos
resultados do
treinamento

*Alcance dos
objetivos da
organizagao
*Determinacao de
requisitos basicos
da forca de
trabalho.

* Resultados da
avaliacao de
desempenho.

* Andlise de
relatério e outros
dados.

*Quem deve ser
treinado.

*Como treinar.
*Em que treinar.
*Por quem.
*Onde treinar.
*Quando.

*Para que treinar.

* Execucédo do
treinamento.

* Aplicacao dos
programas pela
assessoria, linha
de produgao ou por
ambas.

*Realizacao do

Acompanhamento.
*Verificacao.

* Medicéo.
*Comparagdao da
situacdo  anterior
com a atual.

Quadro 3.
treinamento.

Levantamentos,

Fonte: Chiavenato (1997, p. 27).

programacao,

implementagdo e avaliagdo do

Verifica-se no quadro 3, que na visdo Chiavenato (1997), o treinamento tem
de ser seguido em etapas, onde cada uma ira contribuir para o alcance do obijetivo
do treinamento.

Para Chiavenato (1997), o levantamento de necessidades de treinamento
deve fornecer as informacdes relacionadas na figura 3, para que se possa tragar a

programacao de treinamento.
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E!uem_deve ser TR
treinado
Quem vai treinar M Treinador ou instrutor
. Assunto ou contetado
Em que treinar do treinamento

- _ e
Onde treinar entidade

Métodos de treinamento

Como treinar ‘—I e/ou recursos

necessario

FrroTT Gen |—| Agenda do treinamento

e horario

_ Volume, duragéo ou
Quanto treinar |—- intensidade

Para que treinar Objetivos ou resultados
q esperados

Figura 3. Principais itens de uma programacéao de treinamento.
Fonte: Adaptado de Chiavenato (1997, p.45).

Conforme o autor (op.cit.), o programa de treinamento deve estar associado
com as necessidades estratégicas da organizacdo, sendo preciso avaliar as
necessidades da organizacdo e das pessoas, fixando critérios precisos para
estabelecer o nivel de desempenho almejado.

Para a execucao do treinamento, todos os aspectos anteriores ja foram
analisados e avaliados pelo setor estratégico e tatico da empresa. Segundo
Chiavenato (2004), a conducao do programa de treinamento é feita por meio de
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técnicas para disseminar informacao, com leituras, instrucdo programada, bem como
através de treinamento no cargo e treinamento em classe.

Conforme o autor (op.cit.), a avaliacao é vista como a etapa final, onde seréao
verificados os resultados. O intuito da avaliacdo é checar se o treinamento atingiu as
necessidades anteriormente indicadas. Se o objetivo era a melhoria do indicador,
basta monitorar o mesmo apds o treinamento, se o0 objetivo era a relagao
interpessoal, pode-se medir através de questionarios. Para cada objetivo cria-se
uma ferramenta direta de avaliacdo, o importante é fixar os objetivos propostos para
o treinamento e, em funcgao deles, avaliar seus resultados.

Desta maneira, pode-se concluir, que segundo Chiavenato (2004), as etapas
do treinamento se dao em quatro fases: levantamento das necessidades,
programacao, implementacdo e avaliagdo dos resultados, cada uma das etapas
possuem seu valor e sua importancia, sendo a ultima fase a maior contribuinte para
a realizacdo da andlise dos resultados e consequentemente a identificacdo do
beneficio obtido.

2.5 Beneficios do Treinamento

Segundo Luft (2001), a palavra beneficio possui diversos significados, dentre
eles: ganho, proveito, trabalha para beneficio préprio. Desta forma, pode-se
entender que, o beneficio do treinamento esta relacionado ao proveito e ao ganho a
partir de algo promovido por si mesmo, ou seja, algo promovido pela empresa.

Para Carvalho (1999), o treinamento aumenta a lucratividade da empresa,
pois, ao pensar em uma organizacdo altamente competitiva com pessoas
adequadas a sua realidade, o retorno financeiro é uma conseqiéncia natural e
esperada a médio e longo prazo.

Segundo Barreto (1995), o treinamento é a educacao profissional que busca
adaptar o homem ao trabalho em determinada empresa, e que por este motivo deve
beneficiar e preparar corretamente o trabalhador para a execugéo de uma tarefa ou
cargo, e ainda, podendo se estender a todos 0s niveis ou setores da empresa, ou
mesmo da sociedade.
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De acordo com Shinyashiki (1998), o investimento no treinamento proporciona
o beneficio ao desenvolver profissionais especializados e valorizados, sendo ainda,
a melhor solugao para o processo de transformacdes globais.

Milkovich e Boudreau (2000) afirmam que além das vantagens estruturais, o
processo de treinamento proporciona beneficios quanto ao mercado de trabalho,
quanto ao pessoal em servigo e quanto a empresa como um todo.

Para Carvalho (1993), o treinamento aplicado de maneira eficaz e eficiente
permite a empresa obter os seguintes beneficios:

e Definicao das caracteristicas dos empregados.

e Racionalizacdo de metodologia de formagdo e aperfeicoamento de
colaboradores.

e Melhoria dos padrées profissionais dos empregados treinados.

e Maximizacao do aproveitamento das aptidées dos colaboradores.

e Estabilidade empregaticia.

e Fortalecimento da autoconfianga e do espirito de trabalho em equipe.

e Aumento da qualidade dos produtos ou servigcos produzidos.

e Maiores possibilidades de ampliacdo ou transformacdo dos programas de
trabalho.

e Aumento do numero de cargos de geréncia e supervisao a disposi¢cao dentro
da propria organizagao.

e Melhoria nas condicbes de competitividade, capacidade de oferecer produtos
€ servicos com um grau elevado de qualidade.

e Elevagao no nivel de seguranga econémica, em virtude de maior estabilidade
empregaticia.

e Queda acentuada nos acidentes de trabalho.

e Diminuicao de custos pela queda de retrabalho.

Carvalho (1993) denota ainda que a reducdo de desperdicios e retrabalhos
sado obtidos através da interacdo pessoa/empresa, 0 que possibilita aumento nos
ganhos qualitativos, fatores estes que sado estimulados através do treinamento.
Outro beneficio do treinamento atribuido pelo autor (op.cit.), esta a melhora no clima
organizacional, onde as pessoas por estarem mais dispostas a aprender e
desenvolver tendem a estreitar os lagos com o intuito de aperfeicoar as relacdes

entre elas, gerando um clima mais saudavel.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Tipo de Pesquisa

Segundo Cervo e Bervian (1983), a pesquisa € uma atividade voltada para a
solucéo de problemas. Toda pesquisa nasce de uma necessidade ou curiosidade,
de quem pesquisa, para ser bem sucedido, precisa ter objetivos claramente
definidos. Esses objetivos sdo perguntas, duvidas, que estdo na cabeca do
pesquisador.

A finalidade principal da pesquisa € concorrer para 0 progresso da ciéncia
com as novas descobertas. Cervo e Bervian, (1983, p.48) afirmam:

Qualquer espécie de pesquisa em qualquer area, supbe e exige uma
pesquisa bibliografica previa, quer para o levantamento da situagdo da
questdo, quer para a fundamentacédo tedrica ou ainda para justificar os
limites e contribuicdes da prépria pesquisa. Além disso, os trabalhos
realizados pelos alunos para complementar os programas curriculares sao,
via de regras, pequenas pesquisas bibliograficas.

Para a realizacdo do estudo de caso foi utilizado também uma pesquisa
bibliografica. A natureza da pesquisa € aplicada com abordagem qualitativa e
quantitativa. Segundo Silva e Menezes (2001), a pesquisa aplicada desenvolve
novos conhecimentos ou a compreensdao dos ja existentes, necessarios para
determinar os meios pelos quais se pode desenvolver e aprimorar gestdes, visando
satisfazer uma necessidade especifica e reconhecida. O método qualitativo é mais
compreensivo e pode ser aplicado a analise de casos especificos.

3.2 Instrumento de Coleta de Dados

Para desenvolver esta pesquisa foram analisados os dados oferecidos por
uma empresa de pequeno porte instalada no municipio de Pindamonhangaba, onde
se pesquisou o resultado do treinamento para o desenvolvimento empresarial.

As pesquisas de campo foram baseadas em dados e informagdes fornecidos
pela empresa, sendo eles relacionados a treinamento, faturamento, escolaridade,
quantidade de funcionarios, lucro, endividamento, qualidade, promocdes e selecao
de pessoal. Tais dados sao referentes ao periodo de 1998 (ano de fundacao) a
2009.
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3.3 Universo da Pesquisa

Esta pesquisa foi aplicada em uma empresa do ramo industrial localizada no
municipio de Pindamonhangaba, sendo ela de pequeno porte com

aproximadamente 90 funcionarios.

3.4 Etapas da Pesquisa

O presente trabalho foi desenvolvido nas seguintes etapas.

O Projeto: no projeto foi definido, a justificativa do tema, o objetivo, os
problemas de pesquisa, a delimitacao do tema e a fundamentacéo teérica.

A Pesquisa: foi realizada pesquisa bibliografica que forneceu base para o
desenvolvimento do inicio do trabalho e para a fundamentagao teérica. Foi utilizado
ainda um estudo de caso para analise de treinamentos aplicados nas empresas, €

entdo avaliar a relacdo deste com o desenvolvimento empresarial.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com o embasamento bibliografico e a andlise dos dados colhidos em
documentos da empresa, consegue-se observar que as fases citadas por Adizes em
seu modelo de ciclo de vida, sdo facilmente relacionaveis com cada etapa e
dificuldade vivenciada pela empresa no exercicio de sua atividade, bem como o
quanto o treinamento mostra-se presente e eficaz para promover o desenvolvimento
da empresa.

A criacdo de cada empresa surge a partir de um sonho ou ideal de seu
fundador, onde Adizes classifica este momento como namoro. De acordo com os
dados coletados na empresa, nao foi possivel identificar a fase do namoro, pois seu
fundador ndo manteve um histérico que antecedeu a sua abertura, que ocorreu em

1998, ano este que deu inicio a sua infancia.

Infancia — 1998 a 2001

Adizes (caracteristicas) Empresa (caracteristicas)
Foco na Producéo Sem politicas qualidade e padronizagao
Foco nos Resultados Nao ha planejamento
Ambiente pessoal Pouca formalidade
Pouca hierarquia Sem formacéo de setores
Auséncia de sistema de contratacdo |Contratacdo sem critérios, indicacao
Nao ha avaliagdo de desempenho Auséncia de avaliagdo de desempenho

Quadro 4. Comparativo Adizes e Empresa — Infancia.

No quadro 4 pode-se observar o comparativo entre as caracteristicas citadas
do modelo de Adizes e aquelas apresentadas pela empresa entre os anos de 1998 a
2001, percebe-se que tais caracteristicas indicam que a empresa viveu neste
periodo sua fase de infancia.

Primeiramente, nota-se que as politicas de qualidade estavam ausentes nesta
fase da empresa, indicando que o seu foco esta voltado na produgéo e nao na forma
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de como sera produzido ou realizado o servigo, neste item pode-se perceber o
direcionamento da empresa para a producao, pois seus processos nao estavam
padronizados, sugerindo que possivelmente foi uma fase artesanal da empresa.

Outro aspecto percebido neste periodo € a auséncia de planejamento na
empresa, possivelmente suas acdes eram realizadas de forma a resolver problemas
do cotidiano, com a finalidade de se obter o resultado no curto prazo, indicando
ainda que o médio e longo prazo ainda nao eram prioridades, as rotinas diarias eram
mais importantes, visando obter os resultados almejados sem se preocupar com as
formas de alcancga-los.

Ainda observando o quadro 4, o ambiente da empresa indica que havia pouca
formalidade e o nivel de hierarquia era reduzido, tratando-se de uma empresa que
neste momento via-se dependente das acdes de seu fundador. O poder decisério
era todo voltado para o fundador e que com isto percebe-se que havia pouca
formalidade, possivelmente pela facilidade de acesso ao fundador e a baixa
departamentalizagéo.

Por fim, no quadro 4 pode-se observar outro aspecto a ser percebido na
Infancia das organizacdes, conforme modelo de Adizes, que esta relacionado a
deficiéncia na forma de contratacdo de funcionarios, bem como a auséncia de
critérios para avaliar o desempenho e a promo¢do dos mesmos. Estes fatores
identificam-se presentes na empresa analisada, suspeita-se que as contratacdes
foram feitas sem padronizacdo, baseadas nas indicacdes dos funcionarios mais
antigos e daqueles envolvidos diretamente no processo, sem uma analise criteriosa
da capacidade laboral e intelectual do candidato. Outro aspecto relevante na
empresa relaciona-se a avaliagdo de desempenho dos funcionarios, nesta fase os
funcionarios nao eram avaliados por suas competéncias ou méritos, sendo que suas
promoc¢oes, possivelmente eram atribuidas pelo tempo de trabalho na empresa. Tal
contexto mostra que na empresa nao havia espago para treinamentos.

Entre 2002 e 2008, os dados observados indicam que se iniciou na empresa a
fase seguinte a infancia, fase esta que é denominada toca-toca conforme

caracteristicas do modelo Adizes indicadas (Quadro 5).
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Toca-Toca - 2002 a 2008
Adizes (caracteristicas) Empresa (caracteristicas)
Crescimento da empresa Evolugcao comparada aos anos anteriores
Mercado Aumento de faturamento e volume vendas
Explorar oportunidades Empresas da regiao em expansao
Pouco esforgo de vendas Auséncia de area comercial
Confusao nas tomadas de decisao Auséncia de delegagao

Quadro 5. Comparativo Adizes e Empresa — Toca-Toca.

Nesta fase, segundo Adizes é onde ocorre o crescimento da empresa e a
ampliacdo de seus mercados atuantes, crescimento este que se deve através da
identificacdo de novas oportunidades de negécios e produtos. Ainda nesta fase, o
foco nao esta na area comercial, pois ha uma procura natural por parte de seus
clientes, suas vendas fluem naturalmente. Por fim, é nesta fase onde surgem os
conflitos nas tomadas de decisdo por parte do fundador, a falta de delegacao esta
presente, ha uma centralizagao, pois o fundador tem o receio de perder o controle
da empresa, gerando assim confusdes mediante cada decisdo tomada.

Percebe-se por meio do quadro 5, que ocorreu um aumento no volume de
vendas e faturamento da empresa, principalmente se comparados aos histéricos
anteriores, e observa-se ainda, que tal aumento deu-se naturalmente, decorrente a
demanda de produtos e servicos almejados por seus clientes, impulsionados por
expansdes em sua estrutura local. Entretanto, foi percebido que n&o houve
necessidade da implantacdo de politicas incisivas em suas vendas, pois estas
surgiram gradativamente decorrentes da procura por parte de seus clientes mais
consolidados.

Conclui-se que a empresa aumentou sua carteira de clientes através da
oportunidade identificada na economia da regido, diversificando assim seus produtos
e servicos dentro do seu segmento de mercado.

Apesar do crescimento de suas vendas, a empresa indica que tal crescimento
estava acontecendo de forma desordenada, dada a falta de planejamento, a

auséncia de um setor comercial e, ainda, a manutengédo da centralizacdo do poder
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decisorio, o foco da empresa continuava direcionado para sua produgao, sem que se
avaliassem os reflexos gerados na forma de seu crescimento, se estava sendo
benéfico ou nao.

Conclui-se que nesta fase a empresa comeca a sentir a necessidade de uma
melhora em sua estrutura organizacional, a fim de controlar seu crescimento e
ainda, manter sua trajetéria de crescimento equilibrada.

Segundo Adizes na fase do toca-toca € onde os papéis (P)roduzir e
(E)mpreender tem grande importancia, pois quando (P) comeca a se estabilizar,
permite que o espirito do (E) se intensifique. Assim como, na infancia o papel

(P)roduzir ainda é de grande importancia para a organizacao.

Adolescéncia — 2009
Adizes (caracteristicas) Empresa (caracteristicas)
Estruturar a organizagéo Maior investimento em treinamento
Auséncia do fundador Inicia-se a descentralizacéo
Delegar autoridade Criacao de duas geréncias
Mudanca de Metas Avaliacdo de desempenho
Mudancga de Lideranga Critério para contratagéo

Quadro 6. Comparativo Adizes e Empresa — Adolescéncia.

Em 2009, conforme leitura do quadro 6, a empresa revela indicios que
comeca a atuar em um novo sistema de gestao, voltado a avaliar os reflexos de seu
crescimento organizacional, principalmente com um maior investimento em
treinamento. E neste momento que sdo criadas duas geréncias para administragéo
de setores que anteriormente eram centralizadas no fundador, comeca-se haver a
delegacao de poder, ndo mais centralizacao.

O treinamento, a avaliacdo de desempenho e a contratacdo de funcionarios
passam a fazer parte de politicas mais incisivas, com intuito de promover o
crescimento da empresa bem como a manter-se estabilizada no mercado.

Nesta fase, os papeis segundo Adizes se concentram em (A)dministrativo e

(E)mpreendedor. O (A) na adolescéncia surge pelo fato que a organizagdo esta
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autodisciplinando-se para manter o espirito (E)mpreendedor (ADIZES, 1993).

Apés estas analises do ciclo de vida organizacional, buscou-se informacdes
sobre os indicadores de faturamento, endividamento, lucro, nivel de escolaridade e
treinamento, que permitem inferir sobre o desenvolvimento organizacional, de

acordo com cada ano e fase de sua existéncia.

Descricao 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009

Faturamento

517 | 626 | 761 | 870 |2.170|2.740|5.100 | 5.590 | 5.180 | 6.590 | 7.360 | 4.930
(x 1000)

Endividamento (R$)

(x 1000) 0 0 0 0 0 60 68 | 237 | 392 | 232 | 432 | 653

Lucro anual (R$)

(x 1000) 91 116 | 166 | 167 | 26 24 70 30 110 | 80 90 80

Lucro anual (%) 18% | 19% | 22% | 19% | 1% 1% 1% 1% | 2% 1% | 1% | 2%

Treinamento (R$)

(x 1000) nd | nd | nd | nd | n/d | nd | nd | nd | nd 20 60 70

% sobre lucro - - - - - - - - - 25% | 67% | 88%

Legenda: n/d: ndo disponivel
Quadro 7. Valor investido em treinamento a partir do lucro.

O quadro 7 informa a evolucao da empresa quanto a seus investimentos em
treinamento, realizados entre o periodo de 1998 a 2009. Dado estas informacées,
constata-se que a partir de 2007 iniciou-se o0s investimentos em treinamento.

De acordo com as fases do ciclo de vida de Adizes, entre os anos de 2007 e
2008 a empresa estava na fase do toca-toca, onde o foco ainda ndo era a
qualificacdo de pessoal, e sim a preocupacdo em delegar autoridades e
responsabilidades, o que demonstrava o baixo investimento em treinamento.

A partir de 2008, a empresa passou a investir mais em treinamento, momento
onde estava se direcionando para a fase seguinte do ciclo de vida conforme Adizes:
a adolescéncia, momento em que a empresa comeca a se dedicar as suas proprias
necessidades internas.

Nota-se que a partir do ano de 2009, a empresa passou a ter um aumento em
seu endividamento, bem como a reducdo do seu faturamento anual, situacéo
explicada pela fase anterior: o toca-toca, onde o fator econémico é pouco
observado, devido a énfase nas necessidades do mercado. Ja a fase seguinte a
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adolescéncia, vivenciada neste ano, exige que a organizacdo se estruture e se
desprenda do seu fundador, o que demonstra a continuidade no aumento da

realizacdo de treinamentos, 0 que tornara possivel o crescimento organizacional.

Escolaridade | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009

Analfabetos

(Qtde funcionarios) nd | nd | nd | nd | n/d | n/d | nd | nd | nd 1 1 1

Ensino Fundamental

(Qtde funciondrios) n/d n/d n/d n/d n/d n/d n/d n/d n/d 38 42 31

Ensino Médio

(Qtde funcionarios) n/d n/d n/d n/d n/d n/d n/d n/d n/d 47 28 42

Nivel Técnico

(Qtde funcionérios) n/d n/d n/d n/d n/d n/d n/d n/d n/d 4 4 4

Curso Superior

(Qtde funcionarios) n/d n/d n/d n/d n/d n/d n/d n/d n/d 1 1 3

Qtde Func.

(média anual) 14 16 18 27 45 53 73 81 78 91 76 81

Legenda: n/d: ndo disponivel

Quadro 8. Mapeamento de escolaridade dos funcionarios.

O quadro 8 exemplifica o nivel de escolaridade dos funcionarios da empresa
desde sua fundacao ocorrida no ano 1998, até o ano de 2009, ano em que a
empresa atingiu a fase da adolescéncia, segundo o modelo de Adizes.

De 1998 a 2006, o nivel de escolaridade era baixo, ndo havia especialistas
com conhecimentos técnicos ou com nivel superior, neste intervalo a empresa
passou pela fase da infancia e do toca-toca, indo a encontro com a descricao
realizada na teoria de Adizes, onde a preocupacdo nao estda em estruturar a
empresa e sim em acreditar na idéia do negdcio e trabalhar para que ele aconteca,
nestas fases o foco esta voltado para a acdo, sendo que a estruturagao
organizacional tem pouco destaque, 0 que explica a nao existéncia de profissionais
com maior qualificagéo.

A partir de 2007, a empresa passa a realizar a contratacao de funcionarios
com maior nivel de escolaridade, sendo que os admitidos com nivel superior
passaram de 1 em 2007 e 2008 para 3 em 2009, este indicador demonstra que na
fase da adolescéncia € necessario um aumento de efetivo com alto nivel de
conhecimento, devido ao inicio da descentralizacdo e criacdo de gerencias, tendo
como desafio o ganho de novos mercados. Inicia-se o0 processo de

profissionalizacao.
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Neste mesmo periodo ocorreu uma inversdo entre a quantidade de
funcionarios com nivel fundamental e o ensino médio, onde em 2008 havia 42
funcionarios com formagdo no ensino fundamental, e no ano seguinte esta
quantidade foi reduzida para 31 funcionarios, esta queda possivelmente foi gerada
pelo aumento do nivel de funcionarios com formacdo no ensino médio, que passou
de 28 funcionarios em 2008 para 42 em 2009. Este aumento significativo no nivel de
escolaridade dos funcionarios aponta a evolugao do capital intelectual dentro da
empresa.

Dentre os dados analisados, a empresa demonstrou que esta buscando e
vem atingido de forma gradativa o seu desenvolvimento organizacional,
principalmente por suas agdes voltadas ao treinamento e ainda, pelo indicio de que
esta havendo uma melhora na estrutura organizacional, visto que sao caracteristicas

do seu atual ciclo de vida organizacional, a adolescéncia.



5 CONSIDERACOES FINAIS

As constantes transformacdes das organizagdes estdo alterando a forma de
valorizacdo dos funcionarios, que eram utilizados simplesmente como uma
ferramenta para a busca dos objetivos empresariais, hoje as empresas vivem um
novo panorama, onde a obtencdo de lucro e manutencao de sua existéncia estao
relacionados as acoes ligadas a valorizacao e capacitacao de seus funcionarios.

Diante destes fatores partiu-se a necessidade de comparacao entre os dados
obtidos pela empresa pesquisada e o quanto se fez percebivel de que a empresa
estava se desenvolvendo mediante as fases do ciclo de vida organizacional,
segundo Adizes.

Através das andlises realizadas, percebe-se que a empresa pesquisada,
passou por trés, das dez fases do ciclo de vida segundo Adizes, sendo elas:
infancia, toca-toca e adolescéncia, onde foi possivel perceber uma grande ligacao
entre a literatura e a pratica organizacional, demonstrando assim, uma forte
tendéncia de evolugao para a fase seguinte, a plenitude.

Dentre os levantamentos bibliograficos obtidos neste trabalho, identificou-se
gue o conceito de treinamento sofreu mudancas ao longo do tempo. Inicialmente era
visto como um meio para corrigir falhas na execucdo de tarefas cotidianas nas
empresas, diferentemente das teorias atuais, que passam a interpretar o
treinamento como fonte para obter a valorizacdo das pessoas, da organizacédo e dos
clientes, sendo visto como fonte para agregar valor ao patriménio humano da
empresa, bem como responsavel pela geracdo de capital intelectual das
organizagoes.

Foi realizada uma coleta de dados junto a empresa, onde foi possivel obter
informacdes sobre o faturamento, o historico de investimentos em treinamento, a
lucratividade, o nivel de escolaridade bem como a variagdo na quantidade dos
funcionarios anuais, o endividamento e os indicadores relacionados a treinamento,
onde foi possivel verificar a forma de contratacdo de pessoal bem como a
valorizacdo e promocao dos seus funcionarios.

Por meio destes dados foi possivel perceber que a empresa analisada
apresenta uma evolugdo quanto a seus indicadores de desenvolvimento, pois em

cada fase do seu ciclo de vida é identificado que hd uma melhora em sua estrutura
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organizacional, bem como a de capacidade intelectual dos seus funcionarios, devido
ao crescente nivel de escolaridade, se comparado a sua trajetoria desde a sua
fundacao. Este crescimento é notado a partir do momento em que a empresa
comega a reverter seus lucros para investimentos em treinamento, os reflexos
destes investimentos sdo percebidos pela forma com que os funcionarios passam a
ser contratados e avaliados.

O trabalho realizado permite analisar que a empresa vem se direcionando
para atingir o seu crescimento, tanto no &mbito organizacional quanto pessoal, e em
cada etapa vivenciada foi possivel identificar uma fase correspondente ao ciclo de
vida das organizagdes seguindo o modelo de Adizes.

E notdrio que a empresa estd a caminho da plenitude, fase que servira de
base para a estabilidade, fase almejada por todas as organizacdes, onde o nivel
organizacional devera alcangar os patamares almejados.

Por fim, conclui-se, que os fatores relacionados ao investimento em
treinamento e cada fase vivida pela organizacéo, foram relevantes para promover o
crescimento da organizacdo bem como o0 avanco de uma nova etapa de sua
existéncia e que esses fatores sdo imprescindiveis para a manutencao de seu

crescimento e desenvolvimento organizacional.

5.1 Recomendacoes para trabalhos futuros

Aos trabalhos futuros recomenda-se que seja estudado por que o treinamento
nao esta presente nas pequenas organizagdes. Sugere-se ainda pesquisar se as
empresas que promovem o treinamento em sua estrutura organizacional sdo mais

valorizadas por seus funcionarios.
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