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RESUMO

O treinamento tem como foco principal a busca pelo preparo e
aperfeicoamento das pessoas para seu cargo, visando uma equipe de pessoas bem

qualificadas, motivadas e seguras do que estao fazendo.

7

O treinamento € um processo educacional e sistematico focado em curto
prazo, envolve a transmissao dos conhecimentos, atitudes e habilidades (CHA) em
funcéo de objetivos definidos. E orientado para o presente buscando focar no cargo

atual.

Enquanto o desenvolvimento € um processo mais lento e gradativo, que
conduz ao exato conhecimento de si proprio e a plena realizacdo de suas

competéncias, tendo uma visdo mais voltada para o futuro.

Palavras-chave — (Treinamento, Desenvolvimento, Organizagdes).



ABSTRACT

The training focuses primarily on the search for the preparation and
improvement of people to his office, seeking a team of well qualified, motivated and

secure what they are doing.

Training is an educational process and systematically focused on short-term,
involves the transmission of knowledge, attitudes and skills (DAL) according to

defined objectives. It is oriented to the present focus on seeking current position.

While development is a gradual and slow process, which leads to accurate

self-knowledge and fulfillment of its duties, and a more forward-looking.

Keywords - (Training, Development, Organizations)
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INTRODUGAO

Este trabalho aborda a importancia do treinamento e desenvolvimento de
pessoal nas organizagdes, apontando as estruturas organizacionais e seus objetivos

especificos.

A é&rea de gestdo de pessoas € responsavel pelo recrutamento, selecao,
desempenho, integragdo, plano de carreira e a parte que integra o tema do nosso
trabalho, treinamento e desenvolvimento. A Gestdo de Pessoas passou por varias
transformagdes, onde nos primeiros anos de seu surgimento era conhecida como
administracdo de recursos humanos, até chegar ao estagio atual que é Gestao

Pessoas.

O treinamento e o desenvolvimento sdo duas ferramentas de suma
importancia dentro da organizagcdo, ambas constituem processos de aprendizagem,
e através deles as pessoas vao poder desenvolver suas habilidades, expor suas

ideias e conceitos, assimilar informacoes.

A area de treinamento e desenvolvimento foi criada com o objetivo de que as
pessoas da organizagdo pudessem ser mais bem capacitadas a ocupar
determinadas posigdes na organizagdo e desenvolver melhor seu potencial na
posicao ocupada. O treinamento e desenvolvimento podem enfatizar tanto a tarefa
quanto a pessoa que vai executa-la, buscando um aprendizado ou aprimoramento
como resultado fina. (ARAUJO, GARCIA, 2009).

O treinamento tem como ponto chave agregar pessoas, enriquecendo assim o
patrimdénio humano das organizagcbes. Os programas de treinamento e
desenvolvimento precisam responder ha uma demanda imediata, pois esta sendo
cada vez mais exigida por necessitar de colaboradores bem capacitados e de

informacdes mais especificas.

Para a realizagdo deste trabalho, definimos uma questdo geral: qual a
importancia do treinamento e desenvolvimento de pessoal dentro de uma
organizagao? Sendo assim vamos buscar identificar qual € a importancia dessa

grande ferramenta que ¢é o treinamento e desenvolvimento.



Para isso é necessario fazer uma analise onde ira justificar a falta de
treinamento dentro da empresa, identificando falhas, proporcionando assim um
treinamento pra cada equipe, tragcando os principais pontos para a aplicacao de

treinamento e tracando os principais pontos da importancia de se treinar.

Compreende que o treinamento € uma educacao profissional voltada para o
presente, sempre em busca da melhorara do desempenho dos profissionais e da

prépria organizacéao.

O treinamento tem sido cada vez mais exigido nas organizagdes de grande
porte, isso se da porque a competicdo entre as organizagdes esta cada vez mais
acirrada, precisando de produtos e profissionais com qualidade, de profissionais que
tenham um comprometimento com a empresa. E com isso cada qual tem passado a

ver a necessidade de treinamento.

E importante que cada organizagéo foque na programacao de treinamento em
busca da realizagcdo de seus objetivos especificos, criando entre si e os
colaboradores um clima organizacional favoravel e bem agradavel para a

capacitacao de seu pessoal.
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1. A HISTORIA DO RECURSOS HUMANOS - RH

1.1- Evolu¢ées do Recursos Humanos

Administracdo de Recursos Humanos- ARH surgiu a partir do crescimento e
da complexidade das tarefas organizacionais. Seus primeiros principios da inicio
apos o grande impacto da Revolugéo Industrial, onde se tinha o nome de Relagbes
Industriais, na qual era uma atividade feita entre as organizagdes e as pessoas, com
isso eles buscavam reduzir os conflitos que ali existiam entre os objetivos

organizacionais e os objetivos individuais das pessoas.

Antigamente o departamento de pessoal atuava de forma burocratica, onde o
empregado tinha que obedecer e executar sua tarefa, e o chefe mantinha as
informacbes e as atividades de maneira centralizada. Ja& hoje esse quadro é
totalmente diferente, os empregados sao chamados de colaboradores e os chefes
de gestores. Gerir pessoas € saber valorizar o profissional e ao mesmo tempo o ser

humano.

Em meados do século XIX, surgi a area de RH. No inicio do século XX, passa
por varias transformagdes e o seu primeiro nome era Relagdes Industriais, periodo
onde ha um marco grande do desenvolvimento do capitalismo e da industrializagao.
A area RH foi crescendo, se agregando, e como todo esse crescimento foi surgindo

0S COMPromissos.

Segundo Franga (2011) a década de 30 é o periodo pré-juridico trabalhista,
época que com a inexisténcia de uma legislagéo trabalhista, do departamento de
pessoal, é caracterizado pela descentralizacdo de funcbes provavelmente as
demandas de pessoas estavam relacionadas a solicitacdo de tarefas simples. Nessa
década o RH era conhecido como Administracao de Pessoal, na qual era constituido
apenas pelo recrutamento e selecdo. Um dos procedimentos da area de RH era
apenas assinar um contrato de trabalho, e o empregado ao ingressar na empresa
era registrado em um chamado “Livro de escrita de Pessoal’. Anos depois uma
legislagao trabalhista € concretizada, juntamente ao Ministério do Trabalho, Industria

e Comercio, na qual somava aos esforcos trabalhistas.
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O periodo entre as décadas de 40 e 50 é marcado pelo periodo burocratico,
onde ha intervengéo do Estado nas relagdes trabalhistas. Surgindo aqui os primeiros
departamentos de pessoal, voltados mais para a rotina de apontamentos de
frequéncia, pontualidade, absenteismo, registro de ponto, pagamento dos salarios.
No ano de 1943, no governo de Getulio Vargas, surge a Consolidagcao das Leis do
Trabalho (CLT) e nela constitui as normas que passam a regular as relagdes
coletivas e individuais. Logo em seguida é criada a carteira de trabalho profissional,
a legislagdo trabalhista passa a regular os horarios de trabalho na industria e
comercio, define férias remuneradas. Neste mesmo periodo o funcionario deixa de
ser uma magquina e passa entdo a ser visto como um colaborador, sendo assim,

tornando-se entao mais valorizado (FRANCA, 2011).

Segundo Araujo (2006), os processos de admissdo e demissao eram
conduzidos pela propria chefia de pessoal dada a importadncia legal de que se
revestia a contratacdo ou, muito mais importante, dados os procedimentos de
desligamento. De qualquer maneira o controle legal-trabalhista exigia da chefia um
profundo conhecimento das leis trabalhistas, dai o fato que os RHou na época
departamento de pessoal eram constituidos por advogados ou bacharéis em direito

e assim foi até o final da década de 70.

Na década de 60, surgem grandes polos industriais, € marcado como o
periodo tecnicista. A partir desse momento, a area de RH passa a se responsabilizar
pelo recrutamento e selegao, treinamento, cargos e salarios, seguranca, beneficios
dentre outros. Nos anos seguintes comegam a surgir os primeiros cargos de
gerencia de recursos humanos, cargos nos quais tinham uma grande
responsabilidade sobre os sistemas de RH. E a partir da década de 70 que surgi o
conceito Recursos Humanos, periodo em que as pessoas passam a ser
consideradas o recurso fundamental para o grande sucesso da organizagao.
(FRANCA, 2011)

E no decorrer dos anos a area de RH foi crescendo, e na década dos anos
80, inicia o periodo da administracao estratégica, visando uma cooperagédo com a
organizagdo, buscando assim atingir seus objetivos, passando a valorizar os

impactos internos e externos. (FRANCA, 2011)
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Segundo Gil (2012), a década de 80 é marcada pela recessao econdémica e
pela inflagdo, havendo um grande nivel de desemprego. E esse grande numero de
desemprego vai se dando devido as grandes inovag¢des que na qual vai mexendo
com toda a estrutura da empresa e ate mesmo o quadro de RH vai sendo afetado,

isso se da devido as novas teorias e técnicas gerenciais.

O ambiente empresarial vai se tornando mais complexo, bem hierarquizado e
especializado necessitando entdo de uma supervisdo e uma boa gerencia. Vai
surgindo a necessidade de planejar, treinar, controlar, coordenar, e € quando

comecga a surgir os primeiros treinamentos e desenvolvimentos nas organizagdes.

Conforme Gil (2012), na década de 90, o RH passa por reformas estruturais
bem profundas, a area passava por tempos turbulentos. Periodo em que o nome
RH, passa a ser chamado por outros nomes, mas € algo irrelevante. O grande
marco aqui é o desenvolvimento tecnoldgico. Foi verificado nesse periodo ainda um
grande numero de desempregos, crescimento da economia informal, a migragédo de

trabalhadores para esse mercado.

No século XX, a ARH era bem norteada pelos valores mecanicistas e
legalistas, e partir desse periodo dos anos 90 simplesmente passa a viverem novos

cenarios, buscando sempre novos desafios.

E no decorrer dos anos a area de RH, vai passando por novas
transformacgbes, surgi novas denominagbes. O processo se deu assim:
primeiramente era chamado de administragdo de recursos humanos;
desenvolvimento de recursos humanos e por seguinte gestado de pessoas, na qual é

chamado hoje.

Segundo Chiavenato (1999) nos tempos atuais as organizagdes estao
ampliando a sua visdo e atuacao estratégica, todo processo produtivo somente se
realiza com a participacdo conjunta de diversos parceiros, assim necessitam dos
empregados como parceiros. O autor coloca ainda que os empregados contribuem
com seus conhecimentos, capacidades e habilidades, proporcionando decisdes e

agdes que dinamizam a organizacgao.
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E foi assim, com todos esses processos que a area de RH ganhou um novo
perfil, uma nova forma de ajudar a organizagédo a crescer. Assim que chegamos ao
estagio atual, onde a gestdo de pessoas surgiu como a solugdo as demandas de
exceléncia organizacional. (ARAUJO, 2006)

Hoje o RH é voltado para uma estrutura funcional, ou seja, uma estrutura
totalmente verticalizada, que funciona quando a organizagao trabalha por funcao,
quando ha processos a serem cumpridos. Possuindo assim quatro papeis genéricos:
execugcao da estratégia, eficiéncia administrativa, dedicacao profissional e a

administragdo da mudanca.

O ambiente interno da organizagcdo vem passando por constantes
transformacbes, a tecnologia e a globalizagcdo se acelerando cada vez mais,
transformacdes que passa a exigir uma maior qualificacdo, € onde a organizacao
precisa estar bem comprometida com o seu corpo funcional, pois do que adianta

equipamentos sofisticados, se ndo ha uma capacitacdo de seus colaboradores.

1.2- Conceitos de RH

Para Chiavenato (2010), a area de RH é um conjunto de politicas e praticas
necessarias para que possa conduzir os aspectos da posigao gerencial relacionados
com as pessoas ou recursos humanos, incluindo recrutamento, selegao,

treinamento, recompensas e avaliagdo de desempenho.

A area de RH consiste em alguns objetivos, que contribuem para a eficacia

organizacional:

o Ajudar a organizacao a atingir suas metas e realizar sua missao;

o Proporcionar competitividade a organizacdo, ou seja, buscando criar,
desenvolver e aplicando as habilidades e competéncias da forga de trabalho;

o Proporcionar a organizagao pessoas bem treinadas e bem motivadas, sendo
assim, deve ser proporcionado as pessoas certas, na fase certa do

desempenho, e no tempo certo para a organizagao;

14



o Aumentar a auto atualizagao e a satisfacao das pessoas no trabalho, fazendo
com que as pessoas sintam que o trabalho é adequado as suas
competéncias;

o Desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho;

o Administrar e impulsionar a mudancga;

o Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel, ou seja,
toda atividade de gestdo de pessoas deve ser aberta, transparente, justa,
confiavel e ética;

o Construir a melhor empresa e a melhor equipe.

Franga vai dizer que o RH é um conjunto de for¢as humanas voltadas para as
atividades produtivas, gerenciais e estratégicas dentro de um ambiente
organizacional. Visando assim um grande potencial, criatividade, melhor interagao,

compromisso, forga de trabalho e inovagéo.

A Gestdo de Pessoas - GP é uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizagbes. E extremamente contingencial e situacional, pois
depende de varios aspectos, tais como: a cultura de cada organizagao, estrutura
organizacional, caracteristicas do contexto ambiental, negocio da organizagao, da
tecnologia utilizada, dos processos internos, estilo de gestéo utilizado, entre outras
variaveis. (CHIAVENATO, 2010)

A GP (Chiavenato,2010) ela busca de um modo geral uma cooperagao das
pessoas que estdo dentro das organizacdes, para que se possam alcancar os
objetivos sejam eles organizacionais, ou seja, 0 que a organizagdo espera ou
pretende alcancar, como o lucro, produtividade, qualidade, reducdo de custos,
participacdo no mercado, satisfacdo do cliente; ou individuais, ou seja, o que as
pessoas pretendem alcangar, como salario, beneficios sociais, seguranga e
estabilidade no emprego, condicbes adequadas de trabalho, crescimento
profissional. Hoje as organizagbes possuem uma visao mais estratégica, onde as
pessoas sdo vistas como parceiras e nao mais como uma maquina de producao,

onde cada qual contribui com algum recurso.
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Quando as pessoas passam a ser vistas como parceiras da organizagao,
passam-se entdo a ser reconhecido os seus conhecimentos, suas habilidades,
competéncias e sobre tudo a sua inteligéncia. Grandes organizagbes deram conta

disso e hoje tem seus funcionarios como grandes parceiros. (CHIAVENATO, 2010)

As organizagbes passam a perceber que precisam se desenvolver mais e
mais, e € onde comegam a buscar novos investimentos, passa a prosperar cada vez
mais. Chiavenato vem dizer que GP é uma funcido na qual permite a colaboracao
eficaz das pessoas, seja, empregados, funcionarios, recursos humanos, talentos ou
qualquer outra denominag¢do. E com tudo, as pessoas podem aumentar ou reduzir
as forgas e fraquezas da organizagéo, onde vai depender de com elas sao tratadas,

podendo assim, serem fontes de sucesso ou também de grandes problemas.

Conforme Chiavenato (2010) a GP possui um conjunto de processos, ou seja,
atividades estruturadas e destinadas a resultar em um produto especificado para um
determinado cliente. O processo é entendido como uma serie deatividades que
fornecem valor a um cliente, esse cliente ndo necessariamente precisa ser externo,

pode ser também um interno.

A GPconsiste em seis processos dindmicos e interativos, vejamos:

Figura 1- Processos dindmicos da gestdo de pessoas

GESTAO DE PESSOAS

Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de

Agregar Aplicar Recompensar Desenvolver Manter Monitora
Pessoas Pessoas Pessoas Pesspas Pessoas Pessopas

- Recrutamento - Desenho de -Remuneragdo - Treinam ento - Disciplina _-Bancosde

- 1 cargos

K Selegdo :ie = -Beneficios - Mudangas - Higiene dados

inform acdes N = - R

. - Avalhagdo de Servi c - . - Sistemas
Zerencials Desempenho - AEVIGOE - Lomumcacoes - Segranca

- Cnalidade de
Vida

-Relagdescom
Sindicatos

Fonte: Chiavenato, 2010
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1.3- Modelos de gestao

De acordo com Franga (2011), ha pelo menos dois modelos basicos que sao
eles, o modelo diretivo podendo ser diretivo-autocratico e o modelo participativo ou
consultivo-participativo, podendo ser contrastados como pontos opostos da mesma

escala.

1.3.1- Modelo diretivo

Neste modelo as pessoas sdo dirigidas por uma estrutura administrativa
centralizada, ou seja, os chefes ndo podem ser questionados e dispdem de
instrumentos coercitivos para reforcar seu papel. Aqui os cargos sao definidos com
detalhes, nao havendo muito autonomia para seus ocupantes. Franca ainda reforca
que quanto mais forte for a autoridade dos chefes e menor a autonomia das

pessoas, esse modelo sera cada vez mais diretivo.

1.3.2- Modelo participativo

Neste modelo vai predominar a lideranga, disciplina e a autonomia. As
pessoas sao mais responsaveis por seu proprio comportamento e desempenho. Nao
ha regulamentos onde sera imposta a disciplina. Este modelo funciona ao contrario
do diretivo, sendo que, quanto maior for a autonomia das pessoas e maior a
possibilidade de tomarem as decisdes que afetam seu trabalho, mais participativo

sera o modelo.

1.4- Estruturas

A estrutura das organizagcbes e mais conhecida como desenho
organizacional, e segundo Chiavenato (2010),0 desenho organizacional constitui
uma das prioridades da administracao, pois define como a organizacao ira funcionar
e como seus recursos serdao distribuidos e aplicados. Procura atender a quatro

requisitos fundamentais:
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o Como estrutura basica: divisdo do trabalho organizacional e alocagao dos
recursos empresariais para que o sistema funcione integrada e
satisfatoriamente.

o Como mecanismo de operacdo: indicam aos participantes da empresa o que
devem e o que nao devem fazer, por meio das descrigdes de cargos,
procedimentos e rotinas de trabalho, normas e regulamentos internos,
padrdes de desempenho, sistemas de avaliagdo de desempenho.

o Como mecanismo de decisdo: estabelece o processo de tomada de decisao
para encontrar consonancia entre os objetivos globais da organizacdo e os
objetivos especificos de cada um dos 6érgaos e unidades que a compdem.

o Como mecanismo de coordenagdao entre as partes: define como a
organizagao deve harmonizar e integrar suas diferentes partes em fungao da

divisdo do trabalho organizacional.

O desenho organizacional tem como objetivo principal, reunir e compatibilizar
quatro caracteristicas principais que sao elas: diferenciacao, formalizagao,
centralizacao e integracao. Cada uma dessas caracteristicas vai ter variagdes dentro
da empresa, cada qual € uUnica e especial possuindo assim suas proprias

caracteristicas em termos de desenho organizacional.

Ha uma diferenciacao onde vale observar que podera aparecer na horizontal,
onde havera desdobramento em departamentos ou divisbes pela
departamentalizacdo e na vertical, que tera desdobramento em niveis hierarquicos

pela criacdo de varios escalbdes de autoridade.

Segundo  Chiavenato (2010), o desenho  departamental ou

departamentalizacido apresenta uma variedade de tipos, sao eles:

1.4.1- Funcional

Para Franca (2011) a estrutura funcional tem como critério basico a area do
conhecimento necessario para a realizagao da atividade. Pode ser feita com base

em conhecimento das areas tecnoldgicas. E a grande vantagem dessa estrutura &

18



permitir especializacao nas varias areas técnicas, além de melhor utilizar os recursos

humanos e materiais nessas areas.

Figura 2 - Estrutura Funcional

Diretoria
Depto. Depto. Depto.
Producio Vendas Financas
Secio Secio de Secio de Secio de Secio de Secio de Secio de
Fabricacdo Compras Manutencio Vendas Faturam. Contabilid. Tesouraria

Fonte: Chiavenato, 2010

1.4.2- Por produtos e servigos

Essa estrutura envolve a diferenciagdo e o agrupamento das atividades em
conformidade com as saidas ou os resultados (output) da empresa. Aqui a empresa
se diferencia em funcdo dos resultados, que na qual ira facilitar o emprego da
tecnologia, das maquinas e dos equipamentos, do conhecimento, permitindo assim
uma insatisfacdo de esforcos e de coordenacdo. Havera uma pequena diferenga,
guando a empresa nao for industrial, onde o que ira predomina é o agrupamento das
atividades fundamentadas nos servicos prestados no lugar dos produtos.
(CHIAVENATO, 2010)
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Figura 3 - Estrutura por produtos e servigos

Diretoria

Divisédo Divisdo Diviséo
Farmacéutica Veterinaria Quimica
Depto. Depto. Depto. Depto. Depto. Depto. Depto.
Analgésico Antibidtico Haropes Medicam Vacinas Pigmentos Fosfatos

Fonte: Chiavenato, 2010

1.4.3- Por base territorial

De acordo com Chiavenato (2010), essa estrutura requer uma diferenciacao e

agrupamento das atividades de acordo com a localizagdo onde o trabalho sera

desempenhado ou uma area de mercado a ser servida pela empresa. E utilizada por

empresas que cobrem grandes areas geograficas e cujos mercados sao extensos.

Figura 4 - Estrutura por base territorial

Diretoria de

Operagdes
Regido Sul Regido Norte Regido
Centro- Oeste
Ag. Ag Porto Ag. Ag. Ag. Ag. Ag.
Curitiba Alegre Florianopolis Manaus Belém Brasilia Goiania

Fonte: Chiavenato, 2010
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1.4.4- Por clientela

E uma estrutura que envolve a diferenciacdo e o agrupamento das atividades

de acordo com o tipo de pessoa ou agencia para quem o trabalho é feito. As

caracteristicas dos clientes como idade, nivel socioeconémico, habitos de compra

irdo constituir a base para essa estratégia, que na qual € voltada para o cliente.

(CHIAVENATO, 2010)

Figura 5 - Estrutura por clientela

Diviséo de
WVendas

Depto. Depto. Depto.
Masculino Feminino Infantil
Segdo Segdo Secio Modas Segio Segéo Segio Segio
Perfumaria Sapatos R oupas Calgados R oupas Brinquedos

Fonte: Chiavenato, 2010

1.4.5- Por processo

Chiavenato (2010), diz que essa estrutura € um agrupamento por processo,

7

na qual quase sempre é restrita a aplicacdo no nivel operacional de empresas

industriais e de servigos, principalmente nas areas produtivas ou de operacgdes. Aqui

temos como consequéncia, um alto nivel de especializacido em cada fase.
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Figura 6 - Estrutura por processo

Departamento
de Fiagdo

SecHo Preparacgdo
Mat. Prima

Secdo Lavagem
Mat. Prima

Secdo
Cardagem

Secdo
Espulas

Entradas

Saidas

Fonte: Chiavenato, 2010

1.4.6- Por projeto

Sequéncia do Processo Produtivo

A organizacdo que se baseia nessa estrutura, envolve aqui diferenciacéao e

agrupamento das atividades de acordo com as saidas e os resultados relativos a um

ou varios projetos da empresa. E uma estratégia utilizada em empresas que geram

produtos com grande concentracdo de recursos e um tempo prolongado para seu
projeto e producao. (CHIAVENATO, 2010).

Figura 7 - Estrutura por projeto

Gerente do

Projeto

Engenheiro Encarregado

do Projeto Compras Projeto

Engenheiro de

Controle Projeto

Contador

do Projeto

Encarregado

Compras do Projeto

Fonte: Chiavenato, 2010
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1.4.7- Matricial

Segundo Caravantes,

Panho e Kloeckner (2005) nessa estrutura os

departamentos funcionais permitem a empresa desenvolver e manter especialistas

funcionais unificados e competentes, e o projeto de produtos dirige atencao especial

a produtos individuais ou grupos de produtos, € uma estrutura que ira permitir a

empresa a usar as vantagens ambas as formas simultaneamente. Ha trés

possibilidades de quando ela podera ser eficaz, pode ser Util quando a empresa tem

um conjunto diversificado de produtos e um ambiente complexo, segunda quando

houver muita informacgéo a ser processada e por ultimo quando ha pressao para o

compartilhamento de recursos. A matriz constitui uma maneira conveniente de os

oito grupos compartilharem os talentos dos quatro especialistas.

Figura 8 - Estrutura Matricial

Presidente

Vice-Presidente

Vice-Presidente

Vice-Presidente

Vice-Presidente

Fonte: Caravantes, Panho e Kloeckner, 2005

Financeiro Marketing de Produgdo de Engenharia
Gerente de
LY I o e o o
Gerente de
e I e T o B s T S
Gerente de
S e T R s R
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2. CONCEITO DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

2.1- Treinamento

Quando se trata de treinamento, muitas organizagdes assustam com esse
termo, por sempre pensarem que sera uma despesa onde nao ira trazer nenhum
retorno, s6 que nao é bem assim, treinar ndo é uma despesa e sim um investimento
destinado a capacitagdo de seus colaboradores. Sendo assim a empresa que nao
treina e desenvolve seus colaboradores, pode acarretar no futuro dificuldades
competitivas devido o despreparo.

O treinamento é uma ferramenta para o desenvolvimento, faz com que os
colaboradores progridam de maneira mais eficaz, tendo assim capacidade para
assumir cargos com mais responsabilidade, e visando também seu préprio

crescimento.

Chiavenato (2009) diz que o treinamento € um processo educacional focado
em curto prazo e aplicado de maneira sistematica e organizada através do qual as
pessoas aprendem conhecimentos, habilidades e competéncias em fungcdo de
objetivos definidos. O treinamento envolve a transmissdo de conhecimentos
especificos relativos ao trabalho, atitudes diante de aspectos da organizagdo, da
tarefa e do ambiente, podendo também envolver o desenvolvimento de habilidades e

competéncias.

Sendo assim o treinamento torna-se uma atividade que ira contribuir para o
crescimento pessoal e organizacional, tornando a pessoa cada vez mais apta para
exercer sua fungdo. Uma vez feito o treinamento é necessario que acontega outras

vezes, precisa ser executado constantemente.

O treinamento é orientado para o presente, focalizando o cargo atual e
buscando melhorar aquelas habilidades e competéncias relacionadas com o
desempenho imediato do cargo. Enquanto o desenvolvimento focaliza em geral os
cargos a serem ocupados futuramente na organizagdo e as novas habilidades e
competéncias que serao adquiridas. (CHIAVENATO, 2010)
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Robbins (2002, p. 469) comenta que: “A maioria dos treinamentos visa a

atualizagao e o aperfeicoamento das habilidades técnicas dos funcionarios.”.

De modo geral o treinamento tem como foco principal a busca pelo
aperfeicoamento e aprimoramento das habilidades e competéncias de cada pessoa,
fazendo com que elas estejam bem capacitadas para a competicdo dentro das
organizagdes entre as grandes empresas. Sendo assim buscando a satisfagcao

organizacional e pessoal.

Treinamento envolve mudangas de comportamento, sendo assim Chiavenato

destaca quatro tipos de mudancas:

o Transmissao de informagdes: o desafio estd em repartir informagdes como
um corpo de conhecimentos entre os treinados. Possuindo normalmente
informagbdes genéricas, podendo envolver também transmissdo de novos
conhecimentos.

o Desenvolvimento de habilidades: trata-se de um treinamento orientado
diretamente para as tarefas e operagdes a serem executadas.

o Desenvolvimento ou modificacdo de atitudes: ira reverter as atitudes
negativas para atitudes mais favoraveis, aumentando a motivacdo. Pode
envolver aquisicdo de novos habitos e atitudes.

o Desenvolvimento de conceitos: o treinamento pode ser conduzido no sentido

de elevar o nivel de abstracao e conceptualizagao de ideias e de filosofias.

A area de T&D possui um subsistema sendo dividido em diversas areas, de
acordo com a abrangéncia dos seus objetivos ou com o porte da empresa que o
abriga. Em algumas razdes so existira em organiza¢gdes mais estruturadas e com
uma administracao de RH mais detalhada, o que ndo se vé muito em empresas de

pequeno ou médio porte.

Uma area de T&D pode ser apresentada dessa maneira:

25



Diretoria de recursos

Figura 9 - Modelo de Organograma de Treinamento e Desenvolvimento

Gerineia d=
recrutamento'sslegio

Geréncia de T&D

Geréncia de
remuneracio

Cufras geréncias

Pesquisas

Banco de dados

Treinamento

Dezenvolvimento

Avaliagio de

Dezempenho

Eiblioteca 4 Planejamento

Programagio

- Execugdio

Avaliacio

Levantamento de
necessidades

Fonte: Marras, 2011

Quanto a forma de execugdo do treinamento podemos encontrar quatro

diferentes tipos que sao:

o O treinamento no trabalho ou on-the-job: que é aquele que ocorre no dia a
dia, com a realizacao de tarefas rotineiras e orientagdo da chefia, através de
feedbacks;

o O treinamento formal interno: € composto por cursos, palestras e seminarios
para a capacitagao dos funcionarios e é realizado fora do local de trabalho.
Geralmente € ministrado para um grande numero de pessoas, minimizando o
risco de perda de investimento. E exclusivo para funcionarios;

o O treinamento formal externo: é aberto ao publico, tendo como uma de suas
vantagens o contato com colegas de outras empresas e a troca de

experiéncias além de realizar networking;
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o O treinamento a distancia: um tipo de treinamento que vem ganhando
adeptos com o avango da tecnologia, tem como vantagem possibilitar a
pessoas que nao teria acesso a um local especifico ou aqueles que trabalham

e nao disponibilizariam de um horario “comercial” para isso.

2.2- Objetivos do treinamento

Segundo Chiavenato (2010) os objetivos principais do treinamento séo eles:

o Preparar as pessoas para a execuc¢ao imediata das diversas tarefas do cargo.

o Proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal,
visando assim para fungdes mais complexas e elevadas.

o Mudar a atitude das pessoas, fazendo com que se tenha um clima mais
satisfatério entre as pessoas, ou até mesmo fazendo com que aumente a

motivagao tornando-se assim mais receptivas as novas técnicas.

Em contrapartida Marras divide os objetivos em dois tipos: os objetivos
especificos destacando assim a formagao profissional, especializacao e reciclagem,
e 0s objetivos genéricos onde ele destaca o aumento da produtividade, o aumento
direto da qualidade, incentivo motivacional, otimizagdo pessoal e organizacional e o

atendimento de exigéncias das mudancas.

Segundo Chiavenato (2009) o treinamento € uma responsabilidade de linha e

funcao de staff, ou seja, o treinamento constitui uma responsabilidade administrativa.

2.3- Processos do treinamento
Segundo Marras (2011), o treinamento possui alguns processos. Ehoje em

algumas organizacbes pratica-se 0 seguinte processo, que é dividido em quatro

etapas.
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Figura 10 - Fluxo do processo de treinamento

O— Diagnostico

= Programagdo

= Execucdo

I 5 Avaliagdo

Fonte: Marras (2011)

De acordo com o fluxo do processo de treinamento vamos apresentar cada

processo de forma mais detalhada.

2.3.1- Diagnéstico

Esse processo ira representar o levantamento das necessidades de

treinamento e a analise, que se encontra em trés niveis.
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Quadro1 -Os trés niveis de analise no LNT

NIVEL DE ANALISE

SISTEMA ENVOLVIDO

INFORMAGOES
BASICAS

Analise Organizacional

Sistema Organizacional

Objetivos Organizacional
e Filosofia de

Treinamento

Analise dos Recursos

Humanos

Sistema de Treinamento

Anadlise da Forca de
Trabalho

Pessoas)

(Analise de

Analise de Operagoes

e Tarefas

Sistemas de Aquisigcao
de Habilidades

Analise das Habilidades,
Atitudes,

Comportamentos e

Capacidades,

Caracteristicas pessoas
exigidos pelos cargos

(Analise de Cargos).

Fonte: Chiavenato, 2009

O levantamento de necessidades de treinamento (LNT) é uma forma de

diagnostico que deve se basear em informagdes relevantes, sendo assim, algumas

dessas informagbées devem ser agrupadas de maneira sistematica, e as outras

estardo disponiveis aos administradores de linha.

Segundo Marras (2011) o LNT engloba a pesquisa e a respectiva analise pela

qual de detecta o conjunto de caréncias cognitivas e inexperiéncias relativas ao

trabalho existentes entre o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do

individuo e as exigéncias do perfil do cargo. E esse conjunto de caréncias ira

provocar uma ineficiéncia indesejada pela organizagdo onde se origina no proprio

recrutamento e sele¢cao dos trabalhadores.

O LNT detecta e diagnostica caréncias em dois diferentes cenarios:

o Cenario reativo: representa situacbes em que a necessidade ja esta presente,

ocasionando problemas reais. Podendo assim ser sentida e avaliada em

termos de consequéncias praticas. E uma verdadeira operagdo “tapa
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buracos”; é uma situagédo analoga a manutengéo corretiva, ou seja, é preciso
acontecer a anomalia para depois ser acionado o treinamento.

o Cenario prospectivo: o treinamento age com vistas ao atingimento de metas e
objetivos futuros, antecipando-se as mudangas previstas. Ao contrario do
anterior, baseia-se analogamente na manutencdo preventiva, adiantando-se

aos problemas e acontecimentos.

O LNT é um programa continuo, ou seja, deve estar presente de forma
constante na organizagao. Marras (2011), explica melhor dando o seguinte exemplo:
“a organizacao de uma empresa € um ser vivo em constante mutagao, e por essa
razdo, o LNT deve estar constantemente ativo para que possa diagnosticar em

tempo habil toda e qualquer mudanca que for necessaria”.

Todo projeto de LNT, seja ele realizado pelos recursos internos ou pela
participacdo de agentes externos, deve ser constituido por principios teéricos e

metodoldgicos que séo:

o Pressupostos tedricos: aqui todo o processo de treinamento envolve
mudancga; a organizacado interage constantemente com o meio ambiente; a
organizagao interessa preencher as lacunas de CHA com vistas a otimizar a
eficiéncia e a eficacia individuais e grupais; ha interesses intra e
interdepartamentais que devem ser conhecidos pela administracdo ao
analisar a introdugdo de CHA; o treinamento deve ser necessariamente um
programa de investimento e ndo de despesa.

o Pressupostos metodolégicos: independente da abordagem a ser utilizada,
deve levar em conta o cenario organizacional completo, sendo assim, é

analisado por trés dimensdes: a estrutura geral; a tarefa; o individuo.

Para que se possa tomar conhecimentos das necessidades de treinamento
Marras apresenta alguns métodos que séo bastante utilizados para a realizagao do

LNT, sdo eles:

o Aplicacdo de questionarios;
o Entrevistas com trabalhadores e supervisores;
o Aplicacdo de testes ou exames;

o Observacao in loco de trabalhos sendo realizados;
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o Folha de avaliagao de desempenho;

o Solicitagéo direta do trabalhador ou supervisor.

Esses sdo apenas alguns dos métodos utilizados pelas organizagbes. A
escolha dos métodos a serem utilizados vai depender muito da caracteristica de
cada empresa, onde cabe ao responsavel da area de T&D decidir qual melhor

meétodo a ser aplicado.

E além de ter esses métodos, existem também alguns indicadores na qual
podem ser utilizados. Esses indicadores servem para apontar eventos que
provocarao futuras necessidades de treinamento que € o chamado indicador a priori,
ou problemas de necessidades de treinamento ja existentes que é o indicador

posteriori.

Figura 11 - Indicadores de necessidades de treinamento

Levantamento de
Necessidades de

Treinamento
Indicadores z Indicadores a
priori posteriori
Problemas ce Problemas de Qutros
produgio pessoal preblemas ou
necessidades

Fonte: Chiavenato, 2009
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2.3.2- Programacgao e Planejamento

Segundo Marras (2011) esses processo consiste em analisar e coordenar as
agdes consideradas prioritarias e necessarias para serem implementadas em

modulos de aprendizagem.

Chiavenato (2009) destaca que, a programagdao de treinamento é
sistematizada e fundamentada com base em alguns aspectos, que sao eles: qual a
necessidade; onde foi assinalada em primeiro lugar; ocorre em outra area ou setor;
qual a sua causa; é parte de uma necessidade maior; como resolve-la: em separado
ou combinada com outras; € preciso alguma providencia inicial, antes de resolvé-la;
a necessidade é imediata; qual a sua prioridade em relacdo as demais; a
necessidade € permanente ou temporaria; quantas pessoas € quantos servigcos
serao atingidos; qual o tempo disponivel para o treinamento; qual o custo provavel

do treinamento; quem ira executar o treinamento.

Segundo Chiavenato (2010), o programa de treinamento deve estar
associado com as necessidades estratégicas da organizagdo. E preciso avaliar as
necessidades da organizagcdo e das pessoas e fixar critérios precisos para

estabelecer o nivel de desempenho almejado.

Sendo assim, o LNT deve fornecer as seguintes informacgbes para que se

possa tragar a programagao de treinamento.

Figura 12 - Principais itens de uma programacgao de treinamento
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Quem deve ser
treinado

Treinandos ou instruendos

Como treinar

Meétodos de treinamento
ou recursos instrucionais

Em que treinar

Assunto ou contendo do
treinamento

Por quem

Instrutor ou treinador

Onde treinar

Local do treinamento

Quando treinar

Epoca ou horério do
treinamento

Para que treinar

Objetivos do treinamento

Fonte: Chiavenato, 2009

Segundo Marras (2011) o planejamento age em segundo plano onde ira

organizar as prioridades entre o necessario € o possivel, enfocando os recursos

disponiveis e as necessidades gerais.

E com base em Davies, podemos obter que o planejamento de um programa

bem eficaz de treinamento envolve oito etapas:
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Quadro 2 - Etapas de planejamento de um programa

Prescrigao do treinamento

Da os detalhes dos objetivos,

comportamento inicial e final e

teste, analise das tarefas.

Analise do assunto

Desenvolve um conjunto de regras;

uma lista dos pontos de

aprendizagem.

Planejamento das taticas de ensino

Determina as estruturas de ensino e

as taticas apropriadas

Redagao de um rascunho do curso

Uma copia barata do rascunho do
curso que possa ser facilmente

alterada.

Teste com pessoas

Um teste do curso com treinandos

tipicos. O curso esta em julgamento.

Revisao do curso

Continuar a revisao e o reteste até
que seja alcangado um padrao

aceitavel.

Producao e instalagado do curso

Versao final do curso juntamente com

a administracdo e a manutencéo.

Validagao do curso

Determina a assimilagdo conseguida
em termos de resultados praticos.

Diferenga entre pré-teste e pos-teste.

DAIES, Igor K. The organization of training.Berkshire: McGraw-Hill,1973.

2.3.3- Execugao do treinamento

Segundo Marras (2011) a execugédo € a aplicagao pratica daquilo que foi
planejado e programado para suprir as necessidades de aprendizagem detectadas
na organizagdo. E a linha de producdo do T&D. Sendo assim, ha duas grandes

preocupacdes com a execucdo dos modulos de treinamento.

o A qualidade da aplicagdo dos modulos;

o A eficiéncia dos resultados.
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Para a execugao do treinamento é importante observar alguns fatores que

influenciam para a execugao, (MARRAS, 2011) sao eles:

o Didatica dos instrutores: o nivel de comunicacao é de suma importancia, para
que se torne facil e rapida a assimilacdo das informacgbes por parte dos
treinandos.

o Preparo técnico: é fundamental que o instrutor tenha convivéncia constante e
pratica com a funcdo ou com as responsabilidades de que trata o tema do
aprendizado.

o Logica do médulo:os treinandos devem captar de forma transparente e logo
nas primeiras sessdes de treinamento a praticidade da proposta. E ao longo
dessas sessdes € necessario perceber solugdes viaveis aos problemas que
enfrentam no dia a dia e entender a l6gica da abordagem.

o Qualidade dos recursos: todo médulo de treinamento esta sustentado por um
planejamento prévio dos recursos a serem aplicados como subsidio as
sessdes de aprendizado. E preciso escolher um recurso na qual ira transmitir
melhor a informacdo, pode-se usar slides; filmes de video; computador;
sistemas de audio; televisdo; praticas diretas. O instrutor tem que usar
técnicas onde prendem os treinandos e assim entendem melhor.

o Técnicas utilizadas: as técnicas a serem utilizadas pelo instrutor variam
conforme a situagdo, o objetivo do treinamento, o grupo de treinandos.
Podendo assim utilizar as seguintes técnicas:

o Aula expositiva: repassa oralmente, € uma técnica exigida em
praticamente todas as ocasifes de treinamento.

e Estudo de caso: onde se pede ao treinando que analise por escrito um
case (caso-problema), e apds a analise ira encontrar alternativas de
solucao.

e Dramatizagao: muito utilizada em moddulos nos quais ha énfase na
analise comportamental e na reagao de terceiros a uma certa situacao.

o Workshop: técnica que reune treinandos para explorar solucbes
grupais de problemas praticos do dia a dia. E um excelente instrumento
para propiciar a cada treinando a oportunidade de comparar seu
sistema de reflexdo com o das demais pessoas diante de problemas

reais.
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e Brainstorming (tempestade de ideias): €& utlizada para provocar
principalmente a criatividade e a rapidez de raciocinio dos
participantes.

e Simulagao: utilizado para treinamento de operagbes técnicas, como
maquinas, equipamentos, veiculos, em que se pode aferir a habilidade
motora e/ou visual dos treinandos e suas reagdes imediatas a certas
situagdes propostas.

e Painel: utiliza a apresentagao e discusséo conjunta de especialistas em
determinado assunto para uma plateia de ouvintes.

e Simpdsio: € uma técnica que segue o mesmo formato do painel, com a
diferenca de que se apresenta de maneira mais formal.

o Palestra: é utilizada quando se deseja apresentar o treinandos a
opinido ou o conhecimento de uma pessoa em especial.

e Conferéncia: segue o mesmo formato da palestra, com a diferenca de

que é mais formal.

2.3.4- Avaliagao do treinamento

E a Ultima etapa do processo de treinamento, tendo como finalidade aferir os
resultados obtidos, verificar a eficacia, ou seja, analisar se o treinamento realmente

atendeu o nivel satisfatério das necessidades da organizagéo e das pessoas.

Marras (2011) expde alguns fatores para avaliar os resultados apds a

aplicagao, podemos destacar alguns indicativos:

o Aumento da produtividade;

o Melhorias na qualidade dos resultados;
o Reducéo dos custos;

o Otimizagao da eficiéncia e da eficacia;
o Aumento das habilidades;

o Aumento da motivacao pessoal;

o Reducao do absenteismo;

De acordo com alguns autores a mensuracéo dos resultados do treinamento é

composta de cinco niveis de avaliagédo, vejamos:
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Quadro 3- Niveis de avaliacdo da eficacia do treinamento

MEDIDAS DE EFICACIA METODOS DE AVALIAGAO
Nivel 1: Reagéao @) aprendiz responde
satisfatoriamente a pesquisa.

(satisfagdo com a experiéncia de

treinamento)

Nivel 2: Conhecimento @] aprendiz responde com
aprendizagem completa a pesquisa.
(novos conhecimentos e habilidades

adquiridos)

Nivel 3: Comportamento Avaliacdo posterior do gerente indica
que o aprendiz mantém a
aprendizagem apos o evento.

(melhoria observavel nas habilidades)

Nivel 4: Impacto Avaliagcdo posterior do gerente indica
que o aprendiz ainda mantém o
aprendizado do evento. (aumento da

produtividade no médio prazo)

Nivel 5: ROI Analise de custos, beneficios reflete

aumento produtividade no médio

prazo.

Fonte: Chiavenato, 2009

2.4- Custo do treinamento

Como ja sabemos o treinamento gera custo, € necessario entdo contabilizar
todas as despesas que houve e para isso € preciso fazer uma analise comparativa,
com base no custo total, custo homem-hora e no custo per capita. Vejamos como é

feito:

o Custo total (Ct): demonstra o conjunto de investimento realizado pela

empresa, incluindo material, instalagdes, equipamentos, instrutores.

37



Envolvendo todos os custos diretos (Cd) e indiretos (Ci).- Formula Ct = Cd +
Ci
o Custo homem-hora (Chh): é o valor do treinamento. E calculado dividindo-se

o custo total do treinamento pelo numero de treinando que participaram do

Dt

evento multiplicado pelo total de horas.—Férmula Chh =

o Custo per capita (Cpc): reflete de maneira direta quanto a empresa investiu

com cada um dos treinandos que participaram do programa. - Férmula Cpc =

Dt
Tt

2.5- Desenvolvimento

Como ja dito anteriormente o desenvolvimento estad mais voltado para o
futuro, onde busca focar de modo geral os cargos a serem ocupados e as novas
habilidades e competéncias que serdo adquiridas. O desenvolvimento é um
processo mais lento e gradativo, que conduz ao exato conhecimento de si proprio e

a plena realizacao de suas competéncias.

Toda a estrutura destinada a capacitacdo e desenvolvimento das pessoas
deve abordar questdes complexas como ‘liderancas e coaches, educagao
corporativa continuada, gestdo da aprendizagem, de novos talentos e do
aprendizado organizacional”. (CHIAVENATO, 2004)

Quando se trata de desenvolvimento através de treinamento ndo podemos
pensar em oferecer informacées que vao redundar em novas habilidades e
destrezas e, por conseguinte os treinandos se tornarem mais eficientes no que
fazem, é importante saber que “formar € muito mais do que simplesmente informar,
pois representa um enriquecimento da personalidade humana e as organizagdes
estdo dando conta disso.” (CHIAVENATO, 2004).

Segundo Dutra (2009), a questdo do desenvolvimento das pessoas na
organizagao moderna é fundamental para a manutengdo e ou ampliagdo de seu
diferencial competitivo, as organizagdes estao percebendo a grande necessidade de
estimular e apoiar o continuo desenvolvimento das pessoas, como forma de manter
suas vantagens competitivas.
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Marras foca o desenvolvimento na seguinte expressdo “desenvolvimento de
talentos”, ou seja, centra todo o trabalho na evolugdo das pessoas e ndo nos
processos. Pressupde-se que o0 homem deseja crescer e se desenvolver

intelectualmente para que possa assumir novas e grandes responsabilidades.

2.5.1- Desenvolvimento de pessoas

O desenvolvimento de pessoas esta mais voltado para a educacido e a
orientagcdo para o futuro. Tem como foco principal o crescimento pessoal do
colaborador visando & carreira futura e nao apenas o cargo atual. E necessario que

todas as pessoas se desenvolvam.

Segundo Chiavenato (2010), com a redugédo de niveis hierarquicos e a
formacdo de equipes de trabalho, os colaboradores passaram a ter maior
participacdo nos objetivos de seus cargos e maior preocupagao com a qualidade e
com os clientes. Hoje, as organizagdes estdo exigindo novas habilidades,
conhecimento e capacidade de todas as pessoas. E o desenvolvimento passou a
envolver a totalidade.

2.5.1.1- Métodos de desenvolvimento de pessoas

Ha muitos métodos para o desenvolvimento de pessoas. Existem técnicas de

desenvolvimento de habilidades pessoais no cargo e fora do cargo.
Os principais métodos de desenvolvimento de pessoas no cargo atual séo:

o Rotacédo de cargos: é a movimentagdo das pessoas em varias posi¢gdes na
organizagao no esforco de expandir suas habilidades, conhecimentos e
capacidades. A rotacdo de cargos € um excelente método para transformar
especialistas em generalistas, pois permite o aumento das experiéncias
individuais e estimula o desenvolvimento de novas ideias, ao mesmo tempo
em que proporciona oportunidades para uma avaliacdo de desempenho mais

ampla e confiavel do funcionario.
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e Rotacdo Vertical: Promocao proviséria da pessoa para uma nova
posicao mais complexa.

e Rotagédo Horizontal: Funciona como uma transferéncia lateral de curto
prazo para absor¢do de conhecimentos e experiéncias da mesma
complexidade.

Posicbes de assessoria: da a oportunidade para que uma pessoa com
elevado potencial possa trabalhar provisoriamente sob a supervisdo de um
gerente bem-sucedido em diferentes areas da organizagao.

Aprendizagem pratica: € a técnica de treinamento através da qual o treinando
se dedica a um trabalho de tempo integral para analisar e resolver problemas
em certos projetos ou em outros departamentos.

Atribuicdo de comissdes: € uma oportunidade para a pessoa participar de
comissdes de trabalho, compartilhando da tomada de decisdes, aprender pela
observagao dos outros e pesquisar problemas especificos da organizagao.
Geralmente sdo de natureza temporaria, a fim de resolver um problema
especifico, propor solugdes alternativas e recomendagdes sobre sua
implementacdo. Proporcionam oportunidades de crescimento, pois aumentam
a exposicao da pessoa aos outros membros.

Participacdo em Cursos e Seminarios Externos: € uma forma tradicional de
desenvolvimento. Oferecem a oportunidade de adquirir novos conhecimentos,
modernamente, as organizagdes estao utilizando a tecnologia da informacéao
para proporcionar a aprendizagem a distancia (videoconferéncia).

Exercicios de simulacdo: incluem estudos de casos, jogos de empresa,
simulacdo de papéis, descrevendo e diagnosticando os problemas reais,
analisando as causas e desenvolvendo solugdes. Apresentam a vantagem de
criar um ambiente similar em relagcdo as situagdes reais em que a pessoa
trabalha sem os altos custos envolvidos em agdes reais indesejaveis.
Treinamento Fora da Empresa: recente tendéncia é a utilizacdo de
treinamento externo, muitas vezes relacionados com a busca de novos
conhecimentos, atitudes e comportamentos que nao existe dentro da
organizagao e que precisam ser obtidos. Geralmente é feito por empresas de

consultoria, cujo foco primario € a importancia de se trabalhar em equipe.

40



o Estudo de Casos: trata-se de uma técnica que permite diagnosticar um
problema real e apresentar alternativas de solugcdo, desenvolvendo
habilidades de analise, comunicacao e persuasao.

o Jogos de Empresa: técnicas de desenvolvimento nas quais as equipes de
funcionarios ou gerentes competem umas com as outras tomando decisdes
computadorizadas a respeito de situacdes reais ou simuladas pela empresa.

o Centros de Desenvolvimento Interno: Métodos baseados em centros
localizados na empresa para expor 0s gerentes e as pessoas a exercicios

realisticos para desenvolver e melhorar habilidades pessoais.

E temos ainda mais dois tipos de métodos de desenvolvimento de pessoas

que é feito fora do cargo:

o Tutoria: Funcionarios que aspiram subir niveis mais elevados dentro da
organizagao recebem assisténcia e advocacia de executivo da cupula. A
progressao na carreira requer que tenha favoritismo de grupos dominantes da
organizagao que definem os objetivos corporativos, prioridades e padrdes. O
gerente exerce um papel de guiar e orientar a uma pessoa em sua carreira.
Tem a vantagem de aprender fazendo, e a desvantagem de perpetuar os
atuais estilos e praticas da organizagdo e a capacidade do tutor de ser um

bom treinador.

o Aconselhamento de Funcionarios: Assistir o funcionario no desempenho do
seu cargo. Ocorre quando surge algum problema como comportamento
inconsistente com o ambiente de trabalho (faltas, atrasos) ou € incapaz de

desempenhar o cargo satisfatoriamente.

2.5.2- Desenvolvimento de carreiras

7

O desenvolvimento de carreiras € uma sucessao ou sequencia de cargos
ocupados por uma pessoa ao longo de sua vida profissional. Pressupde
desenvolvimento profissional gradativo e cargos crescentemente mais elevados e
complexos. E sé é alcangado quando as organizagbes conseguem integrar o
processo com outros programas de GP, como avaliagdo do desempenho.
(CHIAVENATO, 2010)
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De acordo com Chiavenato (2010), o desenvolvimento de carreiras possui

algumas ferramentas que sao utilizadas pelas organizagdes, vejamos:

Figura 13 - Principais ferramentas de avaliagdo de carreiras

Avaliagdo Organizacional Auto — avaliag¢do do
funcionario

- Centros de avaliagao

-Testes psicométricos - Descri¢do de cargos
-Avalia¢do do - Manuais de carreira
desempenho Compatibilidade - Workshops sobre

- Previsoes de planejamento de carreira
promovabilidade

- Planejamento de RH

- Planejamento de
sucessao

Fonte: Chiavenato, 2010

Muitas organizagbes que hoje sdo bem sucedidas estdo cada vez mais
investido em programas de trainees, servindo assim como um grande mecanismo de
enriqguecimento do capital humano a longo prazo e uma melhoria continua na

qualidade do pessoal.

Chiavenato vai dizer que os programas de trainees representam uma espécie
de curto-circuito dos antigos programas de encarreiramento profissional, uma vez
qgue os treinandos sao posicionados, apés uma formacédo e desenvolvimento, em

determinados pontos ja avangados ao longo da carreira da empresa.

2.5.3- Desenvolvimento organizacional

Desenvolvimento organizacional - DO é a aplicagdo dos conhecimentos das
ciéncias comportamentais no esforgo de longo prazo de melhorar a capacidade da
organizagao de confrontar-se com as mudangas no ambiente externo e aumentar
suas habilidades na solugédo de problemas. (CHIAVENATO, 2010)
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E uma abordagem de mudanca organizacional na qual os proprios
colaboradores formulam a mudanga necessaria e a implementam através da

assisténcia de um consultor interno ou externo.

O DO possui algumas caracteristicas basicas que sao: é baseado na
pesquisa e agdo, ou seja, coleta dados sobre um departamento, ou organizagéo
inteira, e alimenta os funcionarios com esses dados a fim de que eles analisem e
desenvolvam hipoteses sobre como a unidade deveria ser se ela fosse excelente;
aplica os conhecimentos das ciéncias comportamentais para melhorar a eficacia da
organizagao; muda atitudes, valores e crencas dos funcionarios para que eles
préprios possam identificar e implementar as mudancgas; e muda a organizagao
rumo a uma determinada direcdo, como melhoria na solu¢do de problemas,

flexibilidade, aumento na eficacia.

De acordo com Chiavenato, o DO utiliza um processo dinAmico composto por
trés fases, onde se da pelo diagnostico que é feita a partir da pesquisa sobre a
situacao atual; intervencao é uma acao feita para alterar a situagao atual e por final o
reforgo, que € um esforgo feito para estabilizar e manter a nova situagéo, através de

retroacao.

O DO utiliza uma serie de técnicas, que sao aplicadas em uma sequencia
definida, onde o ponto de partida € melhorar a sensibilidade intrapessoal das
pessoas para posteriormente melhorar e incentivar os seus relacionamentos
interpessoais. Em seguida, inicia-se a formacao e desenvolvimento de equipes com
técnicas intragrupais, as quais se seguem as técnicas intergrupais necessarias para
integrar as diferentes equipes entre si e, mais adiante, as técnicas intra-
organizacionais para definir os objetivos organizacionais a serem alcancados

mediante o trabalho conjunto e coordenado das diferentes equipes envolvidas.

A aplicagao do DO é importante, pois ira ajudar as pessoas a compreender
melhor e ate mesmo modificar suas atitudes, valores, crecas e consequentemente

melhorar a organizagdo em seu todo.

Embora tenha um forte impulsionador, seja importante a aplicagdo, o DO

apresenta algumas limitagdes, mas nao é por isso que se deve eliminar os esforgos,
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essas limitagbes apenas indicam as &reas onde o programa precisa ser

aperfeicoado.

¢ A eficacia dos programas de DO é dificil de ser avaliada.

e Os programas de DO demandam muito tempo.

e Os objetivos de DO sao geralmente muito vagos.

e Os custos totais de um programa de DO sao dificeis de avaliar.

e Os programas de DO sao geralmente muito caros.

O objetivo do desenvolvimento € investir na qualidade do servigo, e pensar no
coletivo para ter o resultado do desenvolvimento. Investir no desenvolvimento de
pessoas significa investir na qualidade de servicos que determinada empresa
oferece, porém, esse investimento deve privilegiar todas as pessoas que participam

da organizacao, pois os resultados decorrem das atividades do coletivo. (P10,2006)
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3. IMPORTANCIA DO TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO - T&D

E importante ressaltar que o treinamento e desenvolvimento sdo aspectos
bem distintos, mas ambos sdo de suma importancia dentro de uma organizacéo,
tendo como finalidade a busca pelo alcance dos objetivos organizacionais. Para que
seja bem executado o T&D, é necessario que a organizagdo em si tenha um foco

estabelecido.

O treinamento é uma ferramenta utilizada para qualificagdo desde o comeco
da implantagao das primeiras fabricas, e os anos foram passando e este processo
foi criando mais espago e aprimoramento dentro das organizagdes se tornando uma
ferramenta bastante importante para as organiza¢des que pretendem se destacar no

mercado.

Como ja vimos o treinamento tem como objetivo preparar as pessoas para a
execugcao imediata das diversas tarefas peculiares a organizacdo, dando
oportunidade para o continuo desenvolvimento pessoal, ndo apenas no cargo
atualmente ocupado, mas também em outros que oindividuo possa vir a exercer;
mudanca nas atitudes das pessoas, a fim de criar entre elas um clima mais
satisfatério, aumentando-lhes a motivagao e tornando-as mais receptivas as técnicas

de supervisao e gestéao.

Robbins (2002) aborda que um dos motivos para a crescente importancia do
treinamento é devido a competicdo intensificada, as mudangas tecnoldgicas e a
busca do aumento da produtividade que estdo aumentando as demandas de

qualificacédo dos funcionarios.

A grande importancia do treinamento pode ser observada quando dentro de
uma organizagao percebe-se que com o passar dos tempos as pessoas vao se
tornando acomodadas, e é onde os lideres de cada departamento devem avaliar a
necessidade de treinamento e ajustarem os comportamentos e atitudes de cada
colaborador. O treinamento deve servir para melhorar a desempenho da

organizagao e da satisfagdo de seus colaboradores.
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A competicdo entre as organizagbes tem sido cada vez mais acirrada, onde
cada qual busca o seu aperfeigpamento para que esteja bem colocada no
mercado.S6 que muitas organizagdes ainda ndo perceberam a grande importancia
de treinare desenvolver a sua equipe, pois pensam que vao gastar com algo onde
nao tera nenhum retorno, mas na opinido de Lacombe (2011, p. 381) as empresas
que nao treinam e desenvolvem seus funcionarios, podem enfrentar dificuldades

competitivas por falta de gente preparada para seus cargos.

A missdo do treinamento pode ser descrita como uma atividade que visa:
ambientar os novos funcionarios; fornecer aos mesmos novos conhecimentos;
desenvolver comportamentos necessarios para o0 bom andamento do trabalho e,
atualmente vem tendo a sua maior missao que é de conscientizar os funcionarios da
importancia de autodesenvolver-se e de buscar o aperfeicoamento continuo.
“Treinamento € o ato intencional de fornecer os meios para possibilitar a
aprendizagem” (CHIAVENATO, 2003, p.35).

O treinamento deve ser aplicado nas organizagbes de forma que
possadesenvolver as pessoas, visando tanto suas habilidades quanto o seu

crescimento dentro da organizagéo.

Hoje as organizacdes tém que estar atualizado no mercado e para isso um
dos pontos principais € a capacitagdo de seu funcionario, a qualidade que o
funcionario tem em exercer suas fungdes, e nessas horas que um treinamento é
importante, ele aumenta o conhecimento, melhora a habilidade, muda as atitudes
negativas e tem um bom relacionamento com os clientes internos e externos.
(CHIAVENATO, 2004, p.340).

Robbins (2002, p.241) comenta que: “O treinamento pode ser muito
importante no resultadoda empresa”. Entende-se que o treinamento deve incentivar
ao funcionario a se autodesenvolver, a buscar o seu proprio meio de reciclagem.

Para que haja o alcance dos objetivos organizacionais é preciso que o
treinamento tenha um planejamento bem elaborando, sendo assim serd bem
executado. Chiavenato (2002), diz que o planejamento do treinamento € uma
decorréncia do diagnostico das necessidades e que geralmente os recursos

colocados a disposicao, estdo relacionados com a problematica diagnosticada.
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Investir em treinamentos para os colaboradores vem se tornando uma grande
necessidade para a organizagdo, para que ela se mantenha bem no mercado, é
necessario que a organizagdo em seu todo esteja preparada para enfrentar
quaisquer situagdes; sendo assim precisa investir muito nesta ferramenta preciosa

chamada treinamento.

Investir no desenvolvimentodas pessoas que realizam o trabalho nas
organizagdes significa investir na qualidade dos produtos e servicos e
consequentemente, atender melhor os clientes e ampliar as vendas (TACHIZAWA,
FERREIRA, FORTUNA, 2006, p. 220).

Segundo Chiavenato (2004), as empresas nao podem deixar de lado a
importancia dos programas de treinamento técnico, ou seja, os que visam transmitir
informagdes sobre o trabalho e a organizagéo, desenvolver habilidades técnicas e

orientar sobre as tarefas e operagdes relacionadas a cada cargo da empresa.

Mesmo que novos colaboradores ja tenham atuado na fungdo que ira
desempenhar, é essencial o treinamento, pois cada empresa tem as suas
peculiaridades, como politicas e principios diferentes. Com o treinamento os
colaboradores produzem mais proporcionando o retorno dos investimentos que a
empresa fez. O treinamento proporciona um ambiente desafiador e motivador para
bons profissionais. Quanto maior for a expectativa do responsavel pelo treinamento,

maior sera o desempenho e o aprendizado dos treinados (LACOMBE, 2005).
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CONSIDRAGOES FINAIS

Com o desenvolvimento desse trabalho observamos que anos atras, o
treinamento era mais voltado para a preparacdo de atividades, visando o
conhecimento técnico sobre a realizacdo dessas atividades, mas nos dias atuais
esta visdo é totalmente diferente, percebe-se que o treinamento ndo é apenas uma
preparacao técnica, e sim voltada também para o desenvolvimento de competéncias
comportamentais onde ira auxiliar as pessoas a desenvolverem suas atividades com
mais eficiéncia. Sendo assim tras um crescimento pessoal, onde adquire novos
conhecimentos e desenvolvem suas habilidades, quanto para a empresa, que passa
a ter uma mao de obra mais qualificada e preparada, podendo assim enfrentar uma

competicdo no mercado e alcangando o0 seu sucesso.

Treinamento vai bem além daquilo que as organizacbes pensam como ja foi
dito muitas organizagbes ainda levam consigo aquele pensamento de que estarao
gastando com algo onde n&o se tera nenhum retorno, sé que o gasto destinado ao
treinamento acaba saindo mais em conta do que seguir em frente com funcionarios

despreparados, o seu gasto sera bem menor.

Ao executar um treinamento € importante tomar algumas precaugdes, pois
existem algumas formas e modelos, ai cabe ao treinador fazer uma analise para
obter a melhor maneira para essa execug¢do. Para que se tenha um bom resultado &
necessario que faga toda uma andlise, onde ira verificar a quantidade, local, valor a

ser gasto dentre outros detalhes.

O treinamento é uma fonte de lucratividade ao permitir que as pessoas
contribuam efetivamente para os resultados do negécio. E uma maneira eficaz de
agregar pessoas, a orientacdo e aos clientes. Ele enriquece o patriménio humano
das organizagdes. (CHIAVENATO, 2004)

Podemos concluir que se ha um treinamento bem executado teremos
organizagao, colaboradores e clientes bem satisfeitos, tendo assim uma méo de
obra bem mais qualificada e preparada para que se possa atingir os objetivos tanto

organizacional como pessoal.
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