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RESUMO:

Neste artigo de revisdo bibliografica, procurou-se evidenciar a
importdncia da area de Treinamento e Desenvolvimento para a
gestdo do Clima Organizacional e trazer ao leitor uma
fundamentacgédo tedrica metodoldgica sustentada por autores
consagrados nas areas de T&D como ponto de partida para a
compreensdo na relevancia da area nos tempos atuais. E como
resultado das diferentes abordagens e didlogos entre os autores
que o leitor compreenda as aplicagdes de T&D como ferramentas
para a manutengdo da gestdo do Clima Organizacional bem como
a sua aplicagdo. Convencer de que um setor de treinamento e
desenvolvimento pode ser visto como um investimento da
empresa, em seu capital intelectual, bem como seus impactos
diretos e indiretos na satisfacdo dos colaboradores e atrair mais
talentos para a organizagdo. Comprovamos através de leituras e
reflexdes o quanto treinamento e desenvolvimento é importante
no meio organizacional nos tempos de hoje, isto porque, com sua
aplicagdo, surgem novos horizontes tanto na visdo do colaborador
quanto na visdo daqueles talentos que estdo se preparando para o
mercado de trabalho ou que ja estejam atuando no mercado, mas
insatisfeitos. Desperta nas pessoas um sentimento de anseio em
integrar o corpo de colaboradores da empresa que se preocupa em
investir no conhecimento e novas experiéncias das pessoas que a
integram.

Palavras chave: Treinamento e Desenvolvimento, Gestdo de
Pessoas, Clima Organizacional.

ABSTRACT:

In this literature review article, we tried to highlight the
importance of the area of Training and Development for the
management of organizational climate and bring the reader a
methodological theoretical foundation supported by authors
consecrated in the areas of T & D as a starting point for
understanding the relevance of area in recent times. And as a
result of different approaches and dialogues among the authors
that the reader understands the T & D applications as tools for
maintaining organizational climate management as well as their
application. Convinced that a training and development industry
can be seen as a company's investment in its intellectual capital as
well as their direct and indirect impact on employee satisfaction
and attract more talent to the organization. We proved through
readings and reflections as training and development is important
in the organizational environment in today's times, this is because,
with your application, there are new horizons both in the employee
view and in view of those talents who are preparing for the labor
market or are already operating in the market but dissatisfied.
Awakens in people a sense of longing in integrating the body of
employees of the company who cares to invest in knowledge and
new experiences of the people who comprise it.

Keywords: Training and Development, Management,
Organizational Climate and the sectorial diagnosis.

1. Introducao

Ao longo dos tempos as empresas enxergavam a area de Recursos Humanos apenas como um custo adicional, porém,
necessario para empresa. Entretanto, esta ideia vem mudando, e um impasse que enfrentam, principalmente
empresas de médio e pequeno porte, € a alta rotatividade de funcionarios, questdo essa que conhecemos como
turnover [4], e buscam resolver este impasse utilizando-se da area responsavel por gerir as pessoas dentro da

empresa, e, através deste impasse.

Surge uma ferramenta como atrativo aos funcionarios e muito importante para o desenvolvimento e crescimento de
ambos, tanto empresa como funcionario passam a estar mais unidos, onde os funcionarios valorizam mais a empresa
e a empresa passa a investir mais nos funcionarios, utilizando-se de Treinamento e Desenvolvimento, que segundo
Marras (20009) é um processo de assimilagdo cultural em curto prazo, que tem por objetivo repassar e/ou reciclar
conhecimentos, habilidades e até mesmo atitudes que tem relacdo direta ou indiretamente a execucdo de tarefas ou

otimizacao do trabalho.
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Nos dias de hoje, cada dia mais, a concorréncia para estar a frente no gosto do consumidor, refletindo em uma maior
margem de lucro e crescimento, esta cada vez mais acirrada, vemos tantas e tantas empresas brigando arduamente
tentando se diferenciar, nos produtos, gestdo e organizagdo. Pelo fato de estarem sempre concorrendo é
imprescindivel que queiram manter seus colaboradores mais apegados a empresa, o que hoje é bem mais complicado,
por ndo haver mais aquele “amor a camisa [5]” como antigamente. Onde se oferece mais, é onde todos querem estar.

Tem tomado conta do pensamento dos gestores e diretores, alguma maneira de diminuir o turnover, fidelizando os
colaboradores. A preocupagdo de como o trabalhador tem se sentindo para trabalhar, para alcangar as suas metas é
cada vez mais intensa, o que resulta em um novo indicador para tomar medidas para se diferenciar da concorréncia,
investindo em seu capital intelectual.

Uma observagdo muito importante sobre isso € mencionada por Borges-Andrade (2002), dizendo sobre rapidas
mudancas econdmicas, tecnoldgicas e também sociais que estdo ocorrendo tanto em ambiente de trabalho quanto no
ambiente das organizagdes e o autor enfoca que a busca pelo conhecimento e desenvolvimento deixa de ser uma
opgao pessoal, alids, passa disso para estratégia organizacional.

A medida que as empresas querem crescer, é necessario que tenham pessoas preparadas para dar suporte ao
crescimento e que também queiram evoluir junto com a empresa. Assim, vai-se formando um processo de
treinamento, para que, o conhecimento, antes retido pelas pessoas de diferentes fungdes seja passado adiante,
garantindo a aprendizagem na organizacdo. Borges-Andrade (2002) enfatiza que o treinamento passa a ser visto pelos
colaboradores como oportunidade, dentro das empresas atuais, em cargos superiores ou no futuro, em outras
organizacoes. Este processo de transmissdo de conhecimento, denominado treinamento, é o que queremos, com este
artigo, identificar se tem impacto na satisfacao dos colaboradores.

2. Treinamento e desenvolvimento

As pessoas, que vao desde o mais simples operario ao seu principal executivo — passou a ser uma questdo
vital para o sucesso do negocio, o principal diferencial competitivo das organizagées bem-sucedidas. Em um
mundo mutavel e competitivo, em uma economia sem fronteiras, as organizacGes precisam preparar-se
continuamente para os desafios da inovacdo e da concorréncia. Para seres bem-sucedidos, as organizagoes
precisam de pessoas espertas, ageis, empreendedoras e dispostas a assumir riscos. E as pessoas que fazem
as coisas acontecer. Que conduzem os negdcios produzem os produtos e prestam os servicos de maneira
excepcional. Para conseguir isso, é imprescindivel o treinamento e o desenvolvimento das pessoas. E as
organizagbes mais bem-sucedidas investem pesadamente em treinamento para obterem um retorno
garantido. Para elas, treinamento ndo é despesa, mas um precioso investimento seja na organizagdo como
nas pessoas que nela trabalham. E isso traz beneficios diretos para a clientela (Chiavenato, 2010, p 366).

O Termo treinamento e Desenvolvimento tem-se tornado cada vez mais presentes na vida daqueles que exercem
atividade remunerada, pelo fato do mercado estar muito acirrado em disputa, é mais que necessario se desenvolver e
0 caminho para isso € o treinamento. Torna-se essencial que este seja aderido a cultura e modelo da empresa, para
gue assim se torne também pratica e esséncia de seus colaboradores.

Segundo Chiavenato (2010, p 367), “ha uma diferenca entre treinamento e desenvolvimento de pessoas, pelo fato de
treinamento estar voltado a situacao presente e cargo atual, enquanto desenvolvimento se aplica a cargos a serem
ocupados”. Ou seja, apesar de definigdes diferentes, devem caminhar para o mesmo sentido, buscando sempre
caminhos e processos para aprendizagem.

A autora Franca (2008, p 88) defende que “o treinamento ndo pode ser visto como uma série de cursos”. E veridica a
afirmacdo da autora ao defender a ideia expondo que neste caso, voltado a empresa, o treinamento deve combater a
defasagem de conhecimento, para que o colaborador possa desempenhar melhor sua funcao.

Gil (1994), diz que um treinamento, para ser planejado, é necessario analisar a necessidade real de se realizar este
treinamento, verificar todos os fatores possiveis que caracterizam a organizagao, isso permite encontrar ndo apenas a
necessidade, mas como, quando e onde aplicar. Vale enfatizar que qualquer mudanga de rotina de trabalho, qualquer
nova ferramenta de trabalho, enfim, tudo aquilo que é novo, isso gera treinamento, porque todos da empresa que irdo
passar por essa mudanca também precisam aprender e adaptar-se ao novo, sendo ele individual ou coletivo.

Lacombe (2005) cita como formas de treinamento:
Treinamento no trabalho, ou on-the-job, é aquele que ocorre no dia a dia.

Orientacdo da chefia é cada vez que o chefe orienta um subordinado, dando instrucdo de trabalho ou técnicas para
se chegar ao resultado esperado ele também esta treinando.

Administracdo por metas ¢ o estabelecimento de metas periddicas com revisdes programadas. Cada uma dessas
revisdes programadas é alvo de um intenso treinamento e feedback do processo percorrido até entdo, uma vez que
essas metas devem ser desafiadoras.

Rotacao de fungdes, ou job rotation, € uma das técnicas mais usadas para treinamento de pessoas para novas
posicdes. Geralmente o setor da empresa que opta pelo job rotation, todas as pessoas que compde este setor sabem
ou conseguem estar em todas as fungdes que cabe ao setor desempenhar, pela vivencia continua de aprendizado.

Substituicdo temporaria é também muito conhecida pelo seu uso ndo sé em treinamento, mas também avaliacdo.
Quando alguém com o cargo alto, ou uma pessoa estratégica sai de férias, por exemplo, alguém cobre a posicao
deste, e quando se sai bem, essa pessoa é uma das que podem ser preparadas para o cargo futuramente.



Incumbéncias especiais sdo o treinamento e aprendizado por meio de participacdo em grupos de trabalhos,
acompanhamento de novos projetos, viagens de negdcios, entre outros.

Orientacdo por meio de mentores sdo as pessoas de alto nivel e experiéncia, geralmente os que possuem mais
tempo dentro daquela empresa que monitoram e assessoram jovens talentosos em suas praticas, afim destes estarem
prontos futuramente para assumirem um cargo estratégico, em longo prazo.

O treinamento e desenvolvimento nas empresas serve para alinhar os gestores e colaboradores aos procedimentos e
objetivos da organizacdo, ao mesmo tempo em que se descobre as habilidades e talentos dos funcionarios.

Para almejar este sucesso, é necessario seguir as regras e diretrizes da empresa, na qual necessita do conhecimento
de um excelente diretor que seja capaz de absorver todos os pontos positivos e negativos dentro da organizacdo para
solucionar os problemas e desenvolver melhorias gerando satisfacao para todos.

O funcionario precisa ser sempre proativo para o sucesso de sua carreira, ou seja, deve estar sempre apto e disposto
a aprender novos desafios e ressaltar varias ideias de melhorias e aspectos positivos, porém a propria empresa pode
estimular o funcionario a agir de tal forma, como por exemplo oferecendo-lhe diversos bonus e promogdes por
objetivos alcancados, independentemente de sua experiéncia dentro da organizacao.

A qualidade de um bom treinamento é essencial para o crescimento positivo da organizacdo a curto, médio e longo
prazo, pois este fundamento abrange o conhecimento de novas possibilidades e oportunidades em que a estabilidade e
satisfacdo, é alcancada através de todo esforco, empenho e resultado atingido.

2.1. Treinamento e desenvolvimento com foco em capacitacao

Gary Dessler (2003) cita que um colaborador bem orientado leva pelo menos a orientagdo basica a outros
funcionarios de como devem desempenhar, de maneira satisfatéria, seu trabalho bem como informacdes e regras da
empresa.

Segundo Warr e Allan (1998), existem trés conceitos que eventualmente podem influenciar em um treinamento:
habilidades e/ou habitos de estudo, estilos de aprendizagem e estratégias de aprendizagem.

O autor aborda que habitos de estudo, neste caso, sdo os procedimentos e meios utilizados pelo treinado para o
momento do treinamento como leitura do assunto a ser discutido em treinamento, um pré-conhecimento, durante o
treinamento fazer anotacgdes e logo apds uma revisdo para melhorar a obtencdo da aprendizagem, absorver o
conhecimento ali proposto.

Segundo Warr e Allan (1998), estilos de aprendizagem sdo as preferéncias do treinado as maneiras de estudo, como
que ele aprende melhor, qual a preferéncia dos individuos por determinadas estratégias de aprendizagem, como nivel
de ruido, temperatura do ambiente onde vai ocorrer o treinamento, horario e local de treinamento, se sera individual
ou em grupo, maneiras para absorgdo e retengao das informagdes durante o treinamento e estilo do treinamento.
Uma vez que existem pessoas que s6 em ver determinado assunto ou tarefa ja aprendem, outras apenas em ouvir
como se faz a tarefa ou explicagdo de determinado assunto, enquanto grande parte s6 aprende fazendo, executando
com as proprias maos.

E o mesmo autor também fala que estratégias de aprendizagem sdo os meios utilizados pelo treinador durante o
treinamento, para que este seja um sucesso. Porém, as estratégias variam mais do que os estilos, uma vez que
podem sofrer a influéncia das preferéncias dos treinados, por isso, € importantissimo que seja tudo visto e revisto com
antecedéncia para que se obtenha o melhor resultado possivel. Os autores também afirmam que as estratégias podem
ser modificadas durante o treinamento com o intuito de aumentar a eficacia da aprendizagem sobre alguma atividade
ou algum ambiente especificamente. Por isso afirma-se que ndo existe uma estratégia melhor que outra, mas,
estratégias mais adequadas ao tipo de treinamento a ser aplicado.

2.2. Aprendizagem organizacional

A aprendizagem organizacional consiste basicamente no aprendizado de novas tarefas do individuo dentro do
ambiente competitivo.

Alguns dos aspectos relacionados a gestdo de conhecimento sdo aliancas estratégicas, pratica de gestdo de recursos
humanos, cultura e estrutura organizacional.

O aprendizado individual do funcionario é fundamental ao processo da organizacdo, principalmente ao gestor de RH,
que ira avaliar suas habilidades dentro de novas tarefas e desafios da empresa.

A criatividade e competéncia do individuo prevalecem quando a empresa precisa se reinventar e desenvolver novas
ideias e desafios buscando aprimoramento e estabilidade dentro da empresa e também armazenamento de novas
técnicas e conhecimentos, ndo sé para a empresa, mas também para os individuos que nela exercem suas respectivas
fungdes.

Lacombe (2005) defende que a administracdo do conhecimento é importante, mas critica para organizacées que
vivem da informacgdo, pois precisam também administrar os profissionais do conhecimento. Drucker (1998)
recomenda que é necessario desenvolver recompensas, reconhecimento e oportunidades de carreira para estes
profissionais; criar uma visdao unificada numa organizacdo de especialistas; implantar uma estrutura de administracao
baseada em equipes; assegurar a existéncia de pessoas para a administracdo superior, por meio de selecao,
treinamento, desenvolvimento e avaliagao.



Dias (2013) cita que uma das dificuldades de hoje nas organizagbes é “atitude”. Porque ndo é ensinavel, ou a pessoa
tem ou ndo. Devido a este empecilho os gestores estdo mais rigidos quando o assunto é investimento em
conhecimento, uma vez que as pessoas devem se mostrar mais interessadas no investimento do que a empresa.
Cislaghi, D'Arisbo, Ribeiro e Barcellos (2015) defende que a aprendizagem ¢ além de uma ferramenta de analise da
realidade da organizagdo, € grande auxiliadora das competéncias individuais. Fundamentando que a atitude
anteriormente citada por Dias, € o ponto chave de avaliacdo individual, partindo do conceito de aprendizagem.

2.3. Avaliacao de desempenho e avaliacao de reacao

Os treinamentos aplicados devem ser medidos sua eficacia através de avaliagdes, medindo ndo somente o treinador, o
ambiente, mas também o treinado, no caso, auto avaliacdo. Gramigna (2002) ensina que auto avaliacdo, tanto de
desempenho quanto de reacdo, ja é levada em consideragdo as chefias que ja discutem suas analises e percepcoes
com o empregado no mesmo momento da avaliagdo. O empregado participa na decisdo final, onde geralmente, se
estipula metas e contribuicdes para alcance de resultados desejaveis.

Os treinamentos que sdo inferiores a 1 (uma) hora, normalmente é aplicada uma Avaliacdo de reacdo, contendo
perguntas que direcionam a avaliagao do treinador, como que aquele treinamento pode ajudar o colaborador em suas
tarefas diarias. Para treinamentos acima de 1 (uma) hora, os colaboradores devem passar também por uma avaliacéo
de aprendizagem, para que seja extraido o que eles realmente conseguiram absorver e a partir de entdo é s6 pér em
pratica.

Gramigna (2002) diz que a avaliacdo de reacdo esta fortemente relacionada ao impacto do resultado final de
determinado procedimento, ou seja, € através deste resultado que definird se o funciondrio permanece ou nao na
organizagdo. O gestor precisa avaliar as fraquezas e limitagdes dos funcionarios, buscando identificar pontos de
melhoria, necessidade de treinamento ou até mesmo a exclusdo do individuo se for necessario.

O processo de avaliagdo requer bem mais do que uma simples analise de dados. E também segundo Gil (1994), ele
requer a interpretagdo, ou seja, durante a execugdo de determinado procedimento, um avaliador deve anotar os
pontos e detalhes que possam ser positivos e também os negativos do candidato que esta sendo avaliado. O autor
também cita que ainda existem alguns métodos pelos quais os avaliadores podem coletar informagdes, a observacao
indireta de comportamento e a avaliagdo direta do comportamento dos individuos.

O Plano de avaliagdo de desempenho serve para corrigir os problemas e melhorar as caréncias e necessidades dentro
da organizacdo. Uma outra observacdo se baseia na eficacia do procedimento, ou seja, o avaliador analisa e observa
atentamente o desempenho de determinado funcionario que foi confiado a determinada tarefa.

Segundo Chiavenato (2011), existem varias formas de avaliacdo de desempenho, que varia de acordo com a
necessidade do gestor, do setor ou do modelo de avaliagdo proposto pela organizagdao, de qualquer forma segue
alguns modelos interessantes como: pesquisa de campo, auto avaliacdo, relatério de performance, avaliagdo por
resultado, avaliagdo por objetivo, padrées de desempenho, avaliacdo 360 graus, avaliacgdo de competéncias e
resultados, etc.

A grande vantagem do plano de avaliagdo de desempenho dentro da organizagdo, segundo Lacombe (2005), pode ser
o descobrimento e identificagdo de novos talentos dentro da proépria organizacdo, podendo aprimorar cada vez mais as
habilidades de seus funcionarios através da observacdo que se caracteriza com métodos de entrevistas, depoimentos,
questionarios, onde a principal ideia é coletar informagdes que permita identificar as caracteristicas do desempenho
das pessoas.

O modelo de avaliagdo é feito através de um questionario especifico que visa descrever detalhadamente
comportamentos e competéncias que podem ser aproveitados pela organizagdo, a fim de facilitar o alcance dos
objetivos. O resultado ainda da mesma podera apresentar informacdes essenciais para identificagdo de competéncia e
proprio desempenho do funcionario, buscando sempre a melhoria em sua fungdo, ndo apenas no lado individual, mas
também pela organizacdo.

2.4. Por que treinamento e desenvolvimento?

Segundo Jacomelli (2014), treinamento e desenvolvimento € uma das principais ferramentas em gestao de pessoas da
organizagdo, com intuito de capacitar o funcionario para exercer suas fungdes e desenvolvimento conforme a empresa
for expandindo seus horizontes. Estamos em constante aprendizagem, ndo ¢ valido afirmar que estagnamos. Desde
pequenos, quando somos matriculados na pré-escola, até depois de formados. A cada dia estamos em constante
aprendizagem, ora ensinando, ora aprendendo. Carvalho (2014) afirma que quando se cria um modelo de
treinamento, deve-se estabelecer os objetivos tracados pela empresa, principalmente na definicdo do publico-alvo.

Cardenas (2014) defende o conhecimento como um ativo importante nas organizacbes, de extrema importancia para
o desenvolvimento das atividades empresariais, dependente da maneira que é gerido para assim dizer se é ou ndo
benéfico para a empresa. Isto traz grande beneficio para a empresa e para os funcionarios, pois se cria um valor
significativo para ambos. Atualmente, um novo conceito que as empresas estdo adotando para render aos seus
colaboradores um nivel de maior sucesso é ter a opgdo de gestdo de pessoas com a capacidade de mover seus
colaboradores de forma estratégica para o alcance dos objetivos (Pires, 2011).

Para Francisco Lacombe (2005, p 312) “a principal razdo pela qual as empresas treinam é para proporcionar ao
colaborador novas habilitagdes ou melhorar as que ele ja possui”, assim sendo, o colaborador aperfeicoa seus métodos



e conhecimentos de trabalho ou passa a ter novas qualidades e habilidades.

Treinamento e Desenvolvimento neste ponto de vista acabam por se desmembrar um pouco do setor de Recursos
Humanos, para dar um foco especial nas necessidades que tem impacto maior nos desempenhos lucrativos da
empresa. E de acordo com estes gap’s monta um esquema de treinamento para suprir as necessidades que vém
impactando o desempenho dos colaboradores por conta de conhecimento. Para os autores Vergara, Moura (2010), no
que diz respeito ao sentido de préstimo a comunidade, estudiosos vém argumentando que os empregados necessitam
de um sentido para o seu trabalho, buscando melhorar o rendimento esperado dentro da organizagdo. Para Abbad
(2012) estd havendo mais incentivo para programas de treinamento e desenvolvimento nos dias atuais.

Para Silva e Abbad (2011), hd uma necessidade de formular novos modelos tedricos para uma investigagao adequada
entre o relacionamento do comportamento e o impacto dos treinamentos no resultado organizacional.

Segundo Macarello, Brito, Ribas, Lopes e Almeida (2013), as organizacdes necessitam de profissionais que apresentem
diversas funcionalidades e que se ajustem facilmente ao ambiente de trabalho, para melhor aprendizagem com a
obtencdo de maiores conhecimentos. Estes colaboradores também podem virar futuros treinadores, de maneira mais
rapida, simples e eficaz, no estilo on the job (Lacombe, 2005).

Carvalho, Souza e Cruz (2013) cita que o treinamento busca produzir mudancgas no conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes de cada colaborador, com o objetivo de capacita-lo para o trabalho em cargo especifico. Isso
cria uma cadeia de conhecimento, onde ja ndo é necessario parar e deslocar certa quantia de colaboradores para que
aprendam ou se desenvolvam sobre determinado assunto, e também cria nestes, certa satisfagdo com relagado a
responsabilidade.

3. Clima organizacional

O clima organizacional é a qualidade ou propriedade do ambiente organizacional no qual é vivenciado pelos
participantes da organizacdo que tomam decisdes a partir das influéncias adquiridas da experiéncia. Esta totalmente
relacionado com os sentimentos de seus colaboradores pela empresa, enfim, como estes estariam satisfeitos com a
empresa. Quando o clima organizacional é favoravel todos tem tendéncias em aumentar a produtividade, pro-
atividade, a confianca em seus lideres e estes em seus liderados, as pessoas buscam ter iniciativas de inovacao.

Lacombe (2005) cita que um bom administrador tem certa preocupagao em criar um ambiente onde todos realizem
seus trabalhos de maneira eficaz e, com esforgo comum desenvolvam suas competéncias, e com isso busquem e
alcancem seus objetivos profissionais e o devido reconhecimento e recompensas. E quando isso ocorre a comunicagao
é ampla em todos os sentidos da empresa, tanto de cima para baixo como de baixo para cima, como lateralmente e
todos os superiores estdo preocupados em ouvir os colaboradores sobre seu ponto de vista, e ainda, que todos os
problemas que ocorram venham a tona para que quao rapidamente sejam resolvidos, para que sejam um time, uma
equipe.

De acordo com Maslow (apud CHIAVENATO, 2011), o que realmente propulsiona e motiva o homem sdo seus
interesses e necessidades. Estas necessidades humanas estdo separadas em varios niveis e segmentos de importancia
no qual se representa da seguinte forma:

Necessidades fisiologicas: Comida, agua, protecdo, descanso, necessidades sexuais, respiracao.

Necessidades de seguranca: Eo tipo de necessidade que busca motivar o ser humano, pois é voltada da protecdo
contra o perigo, como por exemplo, seguro de vida, seguro de salde, casa propria, emprego estavel.

Necessidades sociais: E a busca de associacdes, aceitacdo dos amigos, relacionamento, busca por novas amizades,
familia.

Necessidades de autoestima: Autoconfianga, respeito, status, reputagao positiva, reconhecimento.

Necessidades de auto realizagdo: Solugdo de problemas, auséncia de preconceito, aceitacdo dos fatos, moralidade,
criatividade.

Nao somente isso. Existem certas propriedades que podem estimular a motivacao para determinados
comportamentos, dentre elas estdo, Estrutura organizacional, Responsabilidade, Riscos, Recompensas, Calor e apoio,
Conflito.

Estrutura organizacional: E uma imposicdo de limites e restrigdes dentro da jornada de trabalho como regras,
regulamentos, procedimentos, autoridade, etc.

Responsabilidade: Proibir ou estimular o comportamento das pessoas por ordem superior.
Riscos: Cautela para evitar riscos prejudiciais dentro da organizacao.

Recompensas: Incentivo de prémios e recompensas para estimular o alcance de resultados e objetivos dentro da
organizacao.

Calor e apoio: E o termémetro do ambiente, quanto melhor o entrosamento e apoio no grupo de individuos, melhor
sera o clima.

Conflito: Procurar estabelecer regras e procedimentos que minimizem o choque de conflitos no ambiente de trabalho.

Cada um destes aspectos influencia diretamente no comportamento dos individuos dentro do ambiente organizacional,
pois aumenta positivamente o seu desempenho e a satisfagdo de retorno no trabalho.



Quando ocorre uma nova contratacdo, este novo colaborador ja ndo esta mais a direito de se portar como deseja, ndo
que tenha perdido seu livre arbitrio, mas agora ele tem que se enquadrar nos pensamentos da empresa, ele deve se
moldar nos valores, missdo, visdo e politica desta organizagdo. Segundo Lacombe (2005, p. 236), quanto maior for o
casamento das necessidades pessoais com as da empresa, ainda maior sera o nivel de comprometimento e motivagao
deste, e como consequéncia, melhor ainda o ambiente de trabalho com este, eleva o nivel do clima organizacional.
Resume que o clima organizacional é reflexdo da qualidade do ambiente de trabalho na ética dos colaboradores, e
também é fortemente influenciado pela cultura da empresa.

3.1. Gestao de pessoas

Segundo Silva e Dehl (2013), o clima organizacional diz respeito aos diferentes tipos de comportamentos de cada
pessoa na organizacao. Isso retrata a satisfacdo ou ndo de cada colaborador. Para Silva, Bezerra, Moraes, Silva,
Nascimento, Silva, Albuquerque, Ribeiro e Moura a gestdo de pessoas pode ser definida como um elemento que o
comportamento humano e suas relagdes interpessoais interferem dentro do ambiente de trabalho.

Sdo varios fatores que podem influenciar as pessoas, em seus comportamentos dentro dos grupos sociais. Franga
(2008) cita como exemplo: autoridade, obediéncia, lideranca, disciplina, autonomia, entre outros, e defende que estes
existam em todo o meio social alguns em maior e outros em menor proporcao, e que dois modelos de administracao
usam estes fatores, o modelo diretivo e o modelo participativo. A autora, em seu livro, apresenta estruturas do tipo:

Funcional: tem como critério basico o conhecimento necessario para a realizagdo da atividade. Todas as pessoas que
utilizem os conhecimentos de determinada drea devem ficar juntas na mesma unidade. Podem ser versar de diversas
areas gerenciais e sua vantagem é que permite mais especializagdo de vérias areas técnicas.

Geografica: se a organizagao opera em diversas areas geograficas diferentes e exista a necessidade de trata-las
diferente, pode determinar a departamentalizagdo por area geografica, assim as pessoas e unidades que cuidam da
mesma area geografica ficam no mesmo departamento. Isto permite conhecer melhor cada érea e, assim, atender de
maneira mais eficaz as suas necessidades.

Por processo: ¢ utilizado normalmente no setor de produgdo, assim, ficam dispostos o setor de fundigcdo, usinagem,
montagem, pintura, embalagem, etc. Cada setor € um departamento que relne todas as pessoas envolvidas nestes
processos, assim, temos um alto nivel de especializagdo em cada uma das fases.

Por clientes: se a organizagdo trabalha com diferentes tipos de clientes, e se esta pratica exige um tratamento
especializado. As pessoas que lidam com o mesmo tipo de cliente sdao agrupadas no mesmo departamento. Permite
conhecer melhor as necessidades e o0 modo de tratar cada tipo de cliente, além de especializar as pessoas nesses
conhecimentos.

Por periodo: usada em organizagdes que operam 24 horas por dia, criam unidades onde a diferenca entre si é o
periodo no qual as equipes trabalham. A natureza de atividade permanece a mesma e cada equipe tem um chefe que
responde para um gerente industrial. As equipes fazem a mesma atividade, porém, em turnos diferentes.

Por amplitude de controle: é levado em consideracdo o nimero maximo de pessoas que um chefe pode coordenar
com eficiéncia. Muito raramente vamos encontrar um unico tipo de departamentalizagdo, exceto empresas que sejam
muito pequenas, neste caso, costuma-se combinar diversos tipos de acordo com a necessidade do setor ou nivel
hierarquico.

Por gestao integrada a estratégia: em gestdo de pessoas, representa efetiva evolugdo na administragdo de
Recursos Humanos, que vem resultar na sintonia entre as agdes de uma organizagdo nas metas do negdcio e o
comprometimento das pessoas para o sucesso nos resultados. Segundo Albuquerque (2002), “as pessoas sao
consideradas parceiras de trabalho” neste nivel de gestdo, e indica a necessidade de evolugdo dos modelos de gestdo
para alcangar das pessoas engajamento nas mudangas, transformagao de intengdes em agdes efetivas e vantagem
competitiva sustentavel.

O modelo diretivo, segundo Franca (2008), é predominante, a autoridade formal e a burocracia para que se tenha
obediéncia. Geralmente neste tipo de gestdo, os chefes ndo sdo questionados e dispde de instrumentos coercitivos
para reforcar seu papel. Os cargos sao detalhadamente definidos, de modo que, os ocupantes ndo tenham tanta
autonomia. Define que: quanto maior a autoridade do chefe, menor a autonomia dos empregados e mais diretivo é o
modelo de administracao.

O modelo participativo o que predomina é a lideranga. Junto com ela vem a disciplina e autonomia. A autora defende
que neste modelo de administragdo os colaboradores sdo responsaveis por si mesmas, de modo que elas sdo as
responsaveis por seu comportamento e desempenho. A disciplina é definida em seu interior, ndo imposta, por meio de
regulamentos. Define também que: quanto maior a autonomia dos colaboradores e possibilidade de tomarem decisdes
que podem afetar seu préprio trabalho, mais participativo € modelo de administragao.

Para Gil (2001) a gestdo de pessoas é uma fungdo gerencial que enfatiza a cooperacdo das pessoas que atuam dentro
das organizagdes para o alcance de objetivos positivos, seja organizacional ou individual. Permite responde a
perguntas do tipo: Por que investir nas pessoas? Pessoas tém a capacidade de fazer sucesso ou fracasso em qualquer
empresa.

Nao soé isso, as pessoas compartilham dentro da organizacao histdrias de vida, emocodes, valores, crengas,
expectativas, podem direcionar seus talentos a favor da organizacdo, desde que o ambiente seja favoravel para o
mesmo.



Segundo Kuczmarski (1995), a inovagdo € uma atitude que penetra e se propaga, permitindo as empresas
enxergarem além do presente, criando uma nova visdo do futuro.

Para Gramigna (2002), os desafios ambientais para gestdo de pessoas sdo forgas externas das organizagdes, que,
influenciam diretamente o seu desempenho.

Isto exige atencao para o administrador, pois dentre os principais desafios ambientais estdo: a globalizacdo, a
alteracdo da jornada de trabalho, a revolugdo da informagdo e da comunicagao, etc. Com uma nova gestdao do mundo
global, os administradores passaram a adquirir maior agilidade e atengdo voltada ao mercado econ6mico. Isso requer
um acompanhamento preciso dentro da economia voltado ao planejamento da organizagédo.

Para maior competitividade dentro da organizagdo, uma excelente contribuicdo da area para garantir vantagem
competitiva a empresa estd na utilizacdo de pessoas com capacidades distintas para criar competéncia insuperavel em
determinado setor (Gomez-Mejia et al., 1998, p. 8).

Falando ainda sobre o conceito da competitividade da empresa, é necessario que seus recursos humanos apresentem
altos niveis de produtividade, onde por sua vez depende de dois fatores importantes: capacitacdo e motivacdo. Para
Donato, Gongalves e Sanches (2015) a motivacao pode ser considerada um elemento que estd diretamente associado
a vida do ser humano, influenciando em seu comportamento e modo de agir, tanto na vida pessoal como no meio
organizacional. A motivacdo se empenha em trazer qualidade de vida e satisfacdo para seus empregados, que da
mesma forma, buscam desempenhar sua respectiva funcdo da melhor forma possivel.

Para Ribeiro Nunes e Sant’anna (2015) a gestdo de pessoas procura selecionar na empresa a reestruturacdo da forca
de trabalho dentro da equipe, destacando os pontos referentes, principalmente, a beneficios, em especifico a educacgdo
e treinamento. A capacitacdo € uma competéncia para desempenhar um trabalho em relagdo a gestdo de pessoas
segmentada por meio de agdes de recrutamento e selegao, treinamento e desenvolvimento.

3.2. Problemas de turnover

Um dos grandes problemas das organizacdes hoje é muito dividido a ideia de treinamento e desenvolvimento continuo
entre os gestores, uns pensam como um efetivo e valioso investimento, enquanto outro como gasto desnecessario.
Muitos sdo os esforgos para convencé-los a acreditar e batalhar por difundir uma crenga entre todos de que
treinamento e desenvolvimento é um investimento saudavel e ndo um gasto desnecessario. Mas um problema que
marca muito a dificuldade em acreditar nisso € a alta taxa de rotatividade de pessoas dentro das organizag&es.

Para Mendes (2013) quando um empregado é desligado da empresa ou de seu escritério, hd uma grande perda do
conhecimento, inteligéncia dos negdcios e dominio dos processos. Para Souza (2012) a alta rotatividade, gera baixo
desempenho e rendimento dos colaboradores, afetando a produtividade da organizagao.

A comecar, o nivel de absenteismo sempre foi um problema para os gestores de recursos humanos, segundo Franca
(2008), essa dificuldade estd em identificar a origem das faltas, estabelecer critérios a politica de pessoal e utilizar
medidas alternativas. Dentre os motivos frequentes, a autora cita: doenca com comprometimento fisico, que
impossibilita a atividade laboral; dificuldades de relacionamentos entre chefias e colegas; desmotivacao por falta de
oportunidade, ascensdo ou reconhecimento. Que também leva o colaborador a faltar ao servigo por: problemas
familiares, situacdo financeira e outras situacdes de ordem pessoal que sejam dificeis de serem resolvidos no horario
normal de expediente.

O excesso de faltas, tanto de comprometimento, vontade, animo, e os fatores citados acima, gera um desconforto em
comum entre a alta geréncia, e isso acaba por demissdo do colaborador, ou de uma quantidade de colaboradores, e
todo o investimento nele, acaba indo para o nivel de gastos e despesas. Moraes, Ferreira, Fonseca, Da Silva, De
Oliveira (2015), aponta que, entre as causas do turnover, esteja a falta de qualidade e seguranga do ambiente de
trabalho, o que pode provocar um grande desequilibrio fisico e psicolégico ndo apenas ao colaborador atingido, mas a
todos seus colegas.

Para Sancinetti (2011) o modelo de absenteismo é reconhecido como um elemento multifatorial que aumenta sua
complexidade direcionado aos fatores relacionados ao trabalho, relagdes organizacionais, individuais, sociais,
ambientais, culturais, dentre outros. Ponderando, é licita a razdo destes em se sentirem desconfortaveis com um alto
gasto nestes colaboradores, mas € por isso que o processo de recrutamento e selecdo deve ser eficaz e seguro, para
gue estes gastos sejam evitados, afim de os valores que seriam gastos com novas contratagdes sejam investidos nas
pessoas que hoje compdem o quadro de colaboradores.

Assim, convencendo os pensam o contrario sobre treinamento e desenvolvimento continuo, temos um alto indice de
comprometimento com o capital intelectual da empresa, e de comprometimento dos colaboradores para com suas
fungOes, dando mais autonomia para que passem a criar e melhorar os processos, confiantes de que estdao seguros de
suas atuais posicdes e que podem ter futuras oportunidades em cargos acima de seus atuais.

4. Conclusao

Apds rever e verificar o que os autores informam a respeito de Treinamento e Desenvolvimento, concluimos que o
impacto disso no Clima Organizacional € incidente da motivacdo dos colaboradores. Para Pereira e Carvalho (2014) a
aprendizagem deve permanecer centrada a novos estimulos, como a inovacdo dos conceitos estipulados aos
colaboradores adaptando-se ao meio envolvente.



E possivel concluir que o colaborador motivado torna o ambiente mais saudavelmente competitivo pela iniciativa de
sede de conhecimento e desejo de avangar em sua carreira, abraca com mais impeto a causa da empresa e nao se
abala por informagdes de terceiros. Para Silva, Rodrigues e Muioz (2014) o capital intelectual deve apresentar
resultados diferentes dentro da organizacao, melhorando seu desempenho nos processos, em cada uma de suas
etapas.

Hemais, Oliveira e Casotti (2013) afirmam que o processo de recrutamento e selegdo, para que seja eficaz, deve
iniciar com a interagdo das técnicas de recursos humanos com o conhecimento efetivo do setor solicitante. Assim o
treinamento tem maior efetividade, consolidando o novo perfil com o conhecimento a ser investido.

Quando existe um colaborador desmotivado em meio ao ambiente profissional, este pode afetar aos outros, isso sé
aumenta a perda de produtividade, descaso com o servigo e organizagdo, riscos de acidentes por falta de atengao,
perda de lucratividade no processo e, além de tudo, pode incentivar o desanimo nos outros colaboradores. Patias
(2014) afirma que a forma excessiva de rotatividade pessoal pode causar impactos e reflexos negativos para a
organizagdo, pois consequentemente, aumenta também o custo de treinamento com novos funcionarios.

Mas se o clima é favoravel para a motivacdo do colaborador, ele busca quanto mais ser Gtil e absorver coisas novas,
novas aprendizagens, conhecimentos, técnicas e fica ansioso ndo apenas em aplica-las, mas também em replica-las.
Entdo é valido afirmar que quando se sabe utilizar a ferramenta Treinamento podem-se obter grandes ganhos mutuos
entre empregador e empregado.

Segundo Lima e Lima (2014) as empresas passaram por varias transformacdes sendo principalmente ocasionadas pela
concorréncia e competitividade empresarial. Para melhorar estas condicdes as empresas associaram uma melhoria nas
relacdes baseadas na confianca. Para Ferrari (2014) o espacgo organizacional dos trabalhadores deve ser ampliado
para que os mesmos estejam motivados e satisfeitos para buscarem atingir as metas da empresa, retratando sempre
0 bem-estar e qualidade de vida.

Macédo (2007) afirma que a empresa que deseja trabalhar o conhecimento e o desenvolvimento deve saber ensinar,
para construir uma boa aprendizagem, a pensar e escutar corretamente. Em outras palavras, além de muito bem
planejado, o treinamento deve ser aplicado de maneira correta pela empresa, caso contrario, os colaboradores
treinados ndo irdo aprender, seu desenvolvimento técnico e raciocinio ndo terdo aumento significativo, e o contetido
ndo tera relevancia, logo, se torna um gasto, melhor colocado, um prejuizo.

Lacombe (2005) defende que as mudangas vém se apresentando com incrivel velocidade e souber administrar o
capital intelectual dentro da organizagdo é de extrema e fundamental importancia para que se obtenha éxito e sucesso
na existéncia da organizagdo.

Portanto, o colaborador se sente mais valorizado quando percebe o quanto estd sendo investido em si. Quando a
empresa acredita nele, ele também acredita em si, isso faz uma troca equivalente de sentimentos bons, e este acaba
sendo um ponto critico de autoestima empresarial, e todos aqueles que tiverem contato com este colaborador estarao
sendo também influenciados pelas ideias deste colaborador, que compra a ideia e defende a cultura da empresa,
refletindo em seu comportamento a visao e politica da empresa, difundindo nos demais a esperanca e a busca em se
tornar um capital de investimento intelectual da organizacdo, transmitindo seu conhecimento adquirido, as técnicas
desenvolvidas e satisfacdo pessoal para com a empresa, gerando um clima organizacional bom e competitivo.
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