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RESUMO

Este trabalho tem como foco investigar a importancia do treinamento e desenvolvimento nas organizagdes. O
treinamento é considerado um meio de desenvolver competéncias nas pessoas para que se tornem mais
produtivas, criativas e inovadoras, a fim de ajudar a organizagdo a contribuir para o objetivo de se tornar cada
vez mais competitiva. Sendo assim o treinamento é uma fonte de lucratividade ao permitir que as pessoas
contribuam efetivamente para os resultados do negdcio. Nesses termos, o treinamento é uma maneira eficaz de
agregar valor as pessoas, a organizagéo e aos clientes. Por isso as pessoas treinadas aumentama produtividade e
consequentemente o lucro das organizagcBes que tem se empenhado para proporcionar oportunidades de
aprendizagem aos seus integrantes. J& na parte do desenvolvimento, pode se entender como um conceito mais
abrangente no que se refere a estimular o crescimento pessoal dos colaboradores. Entdo enquanto o treinamento
€ um processo sistematico para promover a aquisicdo de habilidades, conceitos e atitudes que buscama melhoria
entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papeis funcionais. O desenvolvimento é o processo
de longo prazo para aperfeicoar as capacidades dos empregados tornando-os futuros membros valiosos da
organizacao.

Palavra-chave- Treinamento. Desenvolvimento. Conhecimento e Desempenho.



ABSTRACT

This work focuses on investigating the importance of training and development in organizations. Trainings is
seen as a means of developing skills in people to become more productive, creative and innovative in order to
help the organization to contribute to the goal of becoming increasingly competitive. Therefore the training is a
source of profitability by allowing people to contribute effectively to business results. In these terms, training is
na effective way to add value to people, to section of development can be understood as a broader concept in
relation to stimulate the growth of assisting personnel. So while the training is a systematic process to promote
the acquisition of skills and concepts that seek to improve attitudes between the characteristics of the employess
and the requirements of functional roles. The development is a long term process to improve the capabilities of
future employess making them valuable members of the organization.

Key words: Training. Development. Knowledge and performance.
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INTRODUCAO

Pessoas constituem o principal patrimbnio das organizacbes. O capital humano das
organizagbes, composto por pessoas, passou a ser uma questdo vital para o sucesso do
negocio; e o principal diferencial competitivo das organizacdes bem sucedidas. Em um
mundo mutavel e competitivo, em uma economia sem fronteiras, as organizacBes precisam
preparar-se continuamente para os desafios da inovacdo e da concorréncia (CHIAVENATO,
2004).

Administracdo de Recursos Humanos visa promover o aperfeicoamento e a
integracdo de todos os colaboradores da empresa, buscando, com isso, obter bons resultados

através da qualificacdo e do melhoramento de seus potenciais.

Raramente 0s profissionais recém-contratados sdo capazes de desempenhar
totalmente os deveres de seu cargo. Mesmo 0s empregados experientes precisam aprender e

também se atualizar a respeito da organizac&o.

Para ser bem sucedidas, as organizaces precisam de pessoas eficientes, ageis e
dispostos a assumir riscos, pois sdo as pessoas que fazem as coisas acontecerem. S&o elas que
conduzem 0s negécios, que produzem oS produtos e prestam 0s servicos de maneira
excepcional. Para conseguir isto, é imprescindivel o treinamento e desenvolvimento de seus

colaboradores.

O diferencial de uma organizacdo passa pelo conjunto de seus recursos humanos,
como um dos pontos fundamentais para o alcance do sucesso de seus negdcios (produtos e
servicos), e por isso o fator humano passou a despertar nos gestores a necessidade de

valorizagdo do capital intelectual.

Porém uma organizacdo que ndo se preocupa com seus colaboradores, no que se
refere ao fator valorizagdo ndo pode responder aos anseios dos consumidores no que se refere

a qualidade de seus produtos e servicos.

Diante disso, as organizacbes, devem \oltar-se para as atividades de
desenvolvimento de recursos humanos para 0 processo de interacdo dos individuos da

organizagdo tenha sucesso e consequentemente a eficiéncia em seus negocios.

Para realizar a pesquisa e investigar o tema proposto foi elaborada a seguinte

questdo: Qual a Importdncia que o Treinamento e desenvolvimento podem trazer as
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organizacbes? e para nortear todo 0 processo organizou-se 0 objetivo geral que é Identificar e
analisar a importancia que o treinamento e desenvolvimento trazem as organizacbes e 0s
objetivos especificos: Verificar quais contribuicbes o treinamento e desenvolvimento de
pessoas podem gerar no ambiente organizacional, Avaliar os procedimentos adotados pelas
empresas nas realizacbes de treinamento e desenvolvimento de funcionarios; ldentificar falhas
e alternativas que proporcionem melhorias no processo de treinar, Planejar o treinamento
visando o desenvolvimento das pessoas; Planejar o treinamento visando o desenvolvimento

de pessoas.

Para tanto, este tema é imprescindivel para qualquer organizacdo visto que 0 Sucesso
organizacional depende de varios fatores, sendo o fator primordial as pessoas. Neste sentido, é
preciso treinar e desenvolver as habilidades humanas, para preparar a organizagdo para novos

desafios, a frequentes mudancas e concorréncia acirrada.

O treinamento e desenvolvimento servem para identificar e perceber o interesse
pessoal e profissional do colaborador, o estimula a trabalhar e aprender de forma continuada.
Diante do contexto entende-se que o colaborador se sentird valorizado, mais feliz e buscara

dar retorno de seu trabalho na prépria empresa.

Para a empresa, a importancia de se ter um treinamento é mdtua, pois no atual
mercado globalizado a cada dia € necessario que se busque estar sempre a frente do que ha de

mais moderno, com o pensamento em inovagdes para satisfacdo dos funcionérios.

O treinamento quando bem definido é favoravel para o desenvolvimento educacional
da empresa, Nele as pessoas aprendem e aplicam seus conhecimentos, visando atingir
objetivos especificos e predefinidos de interesse matuo. Assim sendo, as empresas terdo
plenas condicBes de apresentar aos seus funcionarios formas de T & D, basta apenas a

conscientizacdo de se ter pessoas qualificadas e treinadas para se galgar melhores resultados.

A metodologia deste trabalho sera voltada para o levantamento das necessidades de
treinamento e desenvolvimento dentro de uma organizacdo. Além disso, foi utilizada pesquisa
bibliogréfica, o que consiste na busca analisando e discutindo as contribuicdes culturais e
cientificas. Ela constitui uma excelente técnica para fornecer ao pesquisador a bagagem
tedrica, de conhecimento, e o treinamento cientifico que habilitam a producdo de trabalhos

originais e pertinentes.



11

A pesquisa € um processo que busca o conhecimento, o tratamento e transformacdes,
0 que implica no aprendizado dentro do tema abordado. Contudo a pesquisa é trabalhada
despertando o conhecimento do pesquisador, dominando contetdos tedricos, aprofundando-se
nas técnicas e realizando quando hd problemas e ndo se tem informacBes suficientes para

soluciona- las.

Para Gil (1991, p. 48), a pesquisa bibliografica é: “Desenvolvida a partir de material

ja elaborado, constituido principalmente de livros ¢ artigos cientificos”.
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1- AHISTORIA DOS RECURSOS HUMANOS

1.1 Conceito
Segundo Chiavenato (2009) a expressao RH (Recursos Humanos) refere-se &

participacdo das pessoas dentro das organizacdes, que desempenham diversos papeis com 0
objetivo de ajudar nos recursos organizacionais. De um lado, tem as organizacGes, que
precisam de pessoas para realizar suas atividades operacionais, e do outro, as pessoas que

passam a maior parte do seu tempo trabalhando nestas organizagdes.

As organizacbes sdo constituidas e necessitam de pessoas para funcionarem, por
outro lado, as pessoas encontram nas organizacGes meias para alcancar objetivos profissionais
e pessoais. Ja que sozinhas elas ndo seriam capazes de realizar. As organizacbes entdo

aproveitam a cooperacdo de varios individuos que trabalham em conjunto.

As pessoas ndo sdo recursos que a organizacdo consome, utiliza e que produzem
custos. Ao contrario, as pessoas, constituem fator de competitividade, da mesma
forma que o mercado e a tecnologia. Assim parece-nos melhor falar em
Administracdo de pessoas para ressaltar a administragdo com as pessoas como
parceiras. (CHIAVENATO 2004, p. 18).

Antigamente, por volta do ano de 1900 a 1950, a ideia era tratar as pessoas apenas
como recursos, padronizando isoladamente o seu papel na organizacdo. Atualmente as
pessoas deixaram de serem vistas como recursos ou ativos da organizacdo, e se transformaram

em verdadeiros parceiros capazes de proporcionar o0 sucesso organizacional como um todo.

Entretanto com o crescimento e a expansao das organizacGes, a producdo de bens e
servicos ja ndao é desenvolvida apenas por pessoas que trabalham de maneira isolada e

individual.

E notorio que cada vez mais as organizagBes necessitam de um ndmero maior de
colaboradores aumentando assim a complexidade dos recursos necessarios a sua

sobrevivéncia e ao seu desenvolvimento.

Sem organiza¢Bes e sem pessoas, certamente ndo haveria a area de RH. Na verdade
é dificil separar as pessoas das organizacfes, e vice versa. Ndo existem fronteiras
definidas entre 0 que é e 0 que ndo é uma organiza¢do, bem como ndo se pode
exatamente tracar os limites da influéncia de cada pessoa em uma organizacao.
(CHIAVENATO 2009, p. 46).

Trabalhando em equipe, as pessoas conseguem atingir Varios objetivos, enquanto que

as organizacdes também aproveitam desses esforcos para atingir suas metas e cumprir suas
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missfes. Assim sendo organizacbes e as pessoas constituem a base fundamental em que

funciona a area de Recursos Humanos.
1.2 Recursos Humanos e seus Niveis Organizacionais

Segundo Chiavenato (2009) ndo é toda organizacdo que se comporta como um
sistema aberto em interacdo com o ambiente, mas apenas uma parte dela. Entretanto as
pessoas participam da organizacdo, independente do nivel hierarquico ou tarefa, trazendo para
estas seus conhecimentos, habilidades e atitudes. A nivel organizacional a Area de Recursos
Humanos -ARH é composta por departamentos cada vez mais complexos com grande
importancia para o crescimento da organizacdo. Elas também podem ser analisadas por trés
diferentes niveis hierarquicos ou subsistemas: O nivel institucional, o nivel mediador ou

gerencial e o nivel técnico. Comumente eles sdo distribuidos da seguinte forma:
> Nivel Institucional: Direcdo.
> Nivel Intermediario: Geréncia e Assessoria.

»  Nivel Operacional: Supervisores, tecnicos, funciondrios e operarios abaixo

deles.

1.3 A Evolucédo de Recursos Humanos

O departamento de RH mostra-se claramente uma evolucdo em sua formacéo.
Inicialmente, os profissionais que trabalhavam nessa area eram, em sua maioria, profissionais
formados em Psicologia. Acredita-se que isso se dava devido ao perfil das atividades que
eram desempenhadas neste departamento: Recrutamento & Selecdo em sua grande maioria.
Atividades extremamente burocréticas inicialmente, e com a necessidade de um conhecimento
especializado em praticas seletivas. O RH tinha que saber agir, ndo precisava "pensar”.. As
pessoas eram apenas recursos, e deviam agir como tal. Com o passar do tempo, percebeu-se
uma evolucdo da area para algo cada vez mais estratégico. A area comegou a ser vista como
parceira dos outros departamentos organizacionais e, com isso, a sua formacdo foi mudando:
de apenas psicologos, foram aceitos profissionais de outras formaces em Ciéncias Humanas,

trazendo um novo ar € novos conhecimentos.

Para que seja implantada Administracdo de Recursos Humanos- ARH na
organizacdo, € necessario observar todo o processo evolutivo que vai desde a parte legal para

o funcionamento da organizagdo, passando pela estruturagdo de formacdo e treinamento da
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equipe, implantacdo do sistema de cargos e salarios, a necessidade de arquitetar e gerenciar
planos de carreira e por fim chegar a consultoria, onde € preciso supervisionar e coordenar a

tomada de decisdo e diversas avaliacdes.

Para esclarecer melhor esta evolucdo na opinido de Marras (2011 p.183) vejamos
cada uma delas:

1.3.1 Legalista

O Departamento de Pessoal ¢ a unidade de execucdo vinculada ao departamento de
recursos humanos incumbida da administragdo do cadastro e da folha de pagamento do
pessoal. E responsavel pelos tramites legais da organizagdo. Cuida de toda area burocrética,
ou seja, de toda parte legal para o funcionamento geral da organizacdo. E responsavel pela
confeccdo de Folha de Pagamento, Emissdo de Contra Cheques, 13° Salario, Féria Guia
de Pagamento de Impostos, Ficha Financeira, Relacdo de Salarios de Contribuicdo, Salario
Familia, Salario Maternidade, RAIS (Relacdo Anual de Informacbes Sociais), DIRF
(Declaracdo do Imposto de Renda Retido na Fonte), FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de
Servico), CAGED (Cadastro Geral de Empregados e Desempregados), PIS (Programa de
Integracdo  Social), Declaracéo de Rendimentos, Adicionais Diversos, Seguro Desemprego

Contribuicdes (Sindicais, Assistenciais, Confederativas).

1.3.2 Estrutura (Funcdo de RH)

“Estrutura™ significa a maneira como algo ¢ construida, organizada e disposta.

Milkovich (2000) afirma que toda organizagdo precisa identificar, conquistar,
desenvolver, remunerar e fazer prosperar seus recursos humanos. Uma abordagem diagndstica
para RH continua sendo necessaria. Entretanto, as organizacbes no futuro podem encontrar
essa capacidade tanto dentro como fora da empresa, ou até nas maos dos proprios
administradores e empregados. Assim sendo, €& muito importante compreender as

competéncias essenciais sobre as quais a funcdo de RH sera construida.

Nessa etapa se desenvolve o sistema de recursos humanos dentro da organizagéo.
Pois a partir deste momento, faz se recrutamento e selecdo, treinamento, cargos e salarios

passardo para a fase arquiteta consultora e estrategista.

. Recrutamento e Selecdo de Pessoal
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Recrutar e Selecionar pessoas: De acordo com Franga (2011), sdo processos que
fazem parte da rotina de preenchimento de uma vaga em aberto, nos procedimentos de
admissdo pessoal. Utilizado dentro das organizacbes como uma ferramenta estratégica para
um resultado final e muito importante, pois essa etapa podera direcionar o0 segmento da

empresa para 0 SUCESSO OuU para O fracasso.

O Recrutamento sio meios usados para atrair candidatos ha uma determinada vaga. E
um sistema de informacdes que a organizacdo divulga ao mercado as oportunidades de
emprego que pretende preencher. A fonte de recrutamento pode vir de dentro ou de fora das

empresas. Alguns exemplos de fontes de recrutamento sdo:
»  Recrutamento interno.
>  Recrutamento externo.

»  Recrutamento misto.
. Selecdo de Pessoal

Segundo Franca (2011), selecdo é a escolha dos candidatos mais adequados para a
organizagdo, dentre os candidatos recrutados, por meio de varios instrumentos de analise,

avaliacdo e comparacdo de dados.

Enquanto o recrutamento usa técnicas para atrair os candidatos para a vaga, a
selecdo utiliza de outras técnicas para escolher dentre os candidatos recrutados os que tém
maior possibilidade de adequar-se ao cargo e desempenhar bem a fun¢do. Por isso podemos
dizer que recrutamento e selecdo dividem-se em duas fases de um mesmo processo, portanto a

selecdo dar continuidade para o recrutamento.

Segundo Chiavenato (2009, p. 172), A selecdo busca entre os candidatos recrutados
aqueles mais adequados aos cargos existentes na empresa, visando manter ou
aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem como a eficacia na
organizacao.

Na selecdo todo detalhe do candidato é primordial e de muita importancia, pois

algumas caracteristicas pessoais podem desvincula-lo do cargo em questao.

De acordo com Franca (2011), a selecdo de pessoal ndo pode ser feita apenas

avaliando-se a experiéncia e o conhecimento do trabalho a ser realizado. Conhecer aspectos
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relacionados com a personalidade do candidato é fundamental para verificar se a contratacéo

sera positiva para ambos, empresa e empregado.

A base do processo seletivo fundamenta-se em dados e informacdes da analise e

especificagdes do cargo a ser preenchido. Utiliza de dois processos:

» O processo de comparacdo- quando envolvem em questdo as necessidades da

organizacdo para aquele cargo e perfil e as caracteristicas dos candidatos que se apresentam.

» O processo de decisdo- depois de colher e avaliar os dados do processo de

comparacdo entdo se passa essa decisdo para os chefes de cada setor ou da organizacéo.

. Treinamento

O treinamento é um dos recursos para 0 desenvolvimento, fazendo com que
os funcionérios progridam de maneira que possam assumir cargos e que seu aprendizado seja
muito bem aproveitado. Visa o aperfeicoamento de desempenhos, aumento de produtividade e

das relagdes interpessoais.

De acordo com Franca (2011), a expectativa da empresa é que o treinamento possa,
ser identificado com seus objetivos, contribuir para melhor capacitagdo dos empregados,
visando a um aumento de moral, de eficiéncia, de eficacia, de produtividade e melhoria do

ambiente de trabalho e da propria empresa.

Segundo Chiavenato (2009, p. 389), treinamento é o processo educacional focado no
curto prazo e aplicado de maneira sistematica e organizada, através do qual as
pessoas aprendem conhecimentos, habilidades e competéncia sem funcdo de
objetivos definidos.

Ha vérios autores que conceituam treinamento, e todos tem em comum, que O

treinamento tem como principio o objetivo final.

. Cargos e Salarios

Segundo Chiavenato (2003), na organizacdo cada funcdo ou cargo tem seu valor
individual. Contudo, s6 se pode remunerar com precisdo e equidade o ocupante de um cargo
se conhecer o valor deste em relacdo aos demais cargos da organizacdo e a situacdo existente

no mercado.

A administracdo de Cargos e Salarios é parte fundamental de recursos humanos nas

organizagbes, pois é através dela sdo encontradas alternativas condizentes com a maior
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participacdo dos empregados na busca, de resultados com sucesso nas empresas, para que

consequentemente possam alcangar melhor remuneracdes e beneficios.

Por meio da avaliagcdo de cargos é estabelecido o valor relativo a cada cargo, com
vistas a construir uma hierarquia entre eles. Portanto, pelo processo de avaliagdo, 0s
cargos sdo analisados e comparados de forma a coloca-los emordemde importancia.
Além de ordenar os cargos, a avaliacdo ira permitir o estabelecimento d estrutura
salarial que, por sua vez, determinard consistentemente os salarios a serem pagos.
(PONTES, 2005, p. 169).

Tem como objetivo de propiciar um ambiente de motivacdo e produtividade criou-se
nas instituicbes o plano de cargos e saldrios. Ocupa uma posicdo chave no recrutamento e
manutencdo dos recursos humanos das empresas, elimina as incoeréncias que possam causar

desequilibrio ou insatisfacdo das pessoas.

Se nao for bem elaborado pode causar até a faléncia de uma empresa, desde que uma
vez instituido é muito complicado voltar atrds sendo impossivel jA que é tudo registrado na
legalidade. Os beneficios sdo inimeros, porém € um processo complexo que exige muito

estudo e dedicacao.
1.3.3 Arquitetura

Segundo Chiavenato (2009) em um mundo de negdcios caracterizados pela as
organizacdes, e pelas mudancas demograficas, politicas e culturais que provocam mudangas
rapidas, turbuléncia e incerteza, as organizagbes precisam ser rapidas. Ageis, eficazes em
custos. Para tanto as organizacdes devem possuir recursos, conhecimentos, habilidades e

competéncias e, acima de tudo, pessoas que incorporem essas novas caracteristicas.

A érea de recursos humanos é uma darea relativamente nova. O profissional de
Recursos Humanos é um executivo encontrado nas grandes e medias organizagdes. Todavia. a

ARH é perfeitamente aplicavel a qualquer tipo de tamanho de organizag&o.

Na gestdo de recursos humanos desenvolve e gerencia planos de carreira, elabora
planos taticos e operacionais de recrutamento, sele¢do, avaliacdo e treinamento de pessoal.

Administra processos e gerencia pessoas de forma a integrar 0s setores da empresa.

Assim, o papel da ARH deixa de ser a simples manutencdo do status quo para
transformar gradativamente na &rea capaz de criar organizacdes melhores, mais rapidas,
proativas e competitivas. Para isso 0 gestor em RH precisa dominar perfeitamente as técnicas
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de gerenciamento de pessoas, avaliar as necessidades de novos colaboradores na forma que

viabilize o processo produtivo da empresa.

1.3.4 ARH como responsabilidade de linha e funcdo de staff

Segundo Chiavenato (2009) a ARH deve contribuir dentro da organizagdo com sua
assessoria e consultoria para as linhas de frente, “para que o gerente possa assumir com plena
autonomia essa responsabilidade de gerir seu pessoal, ele precisa receber assessoria e
consultoria do 6rgdo de ARH, que lhe proporciona os meios e servicos de apoio”. De acordo
com o autor “quem deve gerir as pessoas € 0 proprio gerente, ou supervisor, ao qual elas estdo

subordinadas”. Para que esta gestdo ocorra com eficacia.

As empresas interessadas em implantar uma eficaz Administracdo de Recursos
Humanos devem treinar intensamente todas as chefias, inclusive a alta Administragdo, para a
complexa tarefa de Administrar Pessoas. “As organizagdes tendo pessoas de linha de frente
treinadas e com bom conhecimento em gestdo de pessoas, poderdo descobrir novos talentos,
que de acordo com o autor,” ndo mais € possivel que apenas uma Unica area da empresa
consiga centralizar e enfeixar em suas maos a administracdo das competéncias e talentos de

todas as pessoas dentro da organizacéo.

O sucesso de um érgdo de ARH depende, na razdo direta, de ser considerado pelos
chefes de linha como fonte de ajuda. Assim, a acessoOria de pessoal deve ser
procurada, jamais imposta. O administrador de RH ndo transmite ordens aos
membros de linha de organizacdo ou aos empregados, exceto dentro de seu proprio
departamento. Assim, a responsabilidade pelo alcance de determinados resultados
através dos membros de seu grupo de trabalho pertence ao chefe, ndo ao
administrador de RH. (CHIAVENATO 2009, p. 121).

1.3.5-Consultoria

A consultoria, esta diretamente relacionada a Recursos Humanos, proporciona a toda
a organizacdo, parametros que ira detalhar a avaliacdo, o desempenho e o aprimoramento dos

seus colaboradores.

A comissdo de avaliacdo do desempenho € atribuida a uma comissdo designada para
essa finalidade. Trata-se de uma avaliagdo coletiva feita por um grupo de pessoas. Que pode

ser constituida de membros permanentes, e membros transitorios.
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Membros permanentes e estaveis (0 presidente da organizacdo ou representante, o

executivo maximo de RH e o especialista em avaliagdo do desempenho).

De acordo com Chiavenato (2009) toda avaliagdo € um processo para estimular ou
julgar o valor, a exceléncia, as qualidades de alguma pessoa. E uma apreciacio sistematica do

desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de desenvolvimento futuro.

A aplicacdo dos programas tanto de desempenho como também de desenvolvimento
¢ proporcional para colaborador e empresa. Os programas sdo categdricos, sendo eles

administrativos e de desenvolvimento.

O administrativo visa as decisdes do qual € delegado a promover, transferir e

inativar, tambeém decidir sobre uma eventual remuneracdo ao colaborador.

O desenvolvimento, no entanto, tem como finalidade aprimorar, aumentar as
habilidades de um determinado individuo, também identificar os bons e fracos elementos,
excluindo os eventuais obstaculos no qual pode vir a ocorrer por falhas no desenvolvimento e

levantamento de dados para o treinamento necessario ao individuo.

Assim a avaliacdo de desempenho é um meio de obter dados e informagdes que
possam ser registrados, processados e canalizados para a melhoria do desempenho humano

nas organizagoes.

Segundo Chiavenato (2009) os principais métodos tradicionais de avaliagdo do

desempenho s&o:

»  Meétodo das escalas graficas classifica em graficos, padroniza, formula e relata

com questionamentos;

» Método da escolha forcada (forced choice method) consiste em avaliar o

desempenho das pessoas por meio de frases descritivas de tipos de desempenhos individuais.

» Método da pesquisa de campo € um metodo de avaliagio mais amplo que
permite, alem de um diagnéstico de desempenho do empregado, seu desenvolvimento no

cargo e na organizagdo.

»  Método dos incidentes criticos- baseia se no fato do comportamento humano,
com caracteristicas extremas capazes de levar a resultados positivos (sucesso) ou negativos

(fracasso).
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» Método misto- As organizacbes recorrem a uma mistura de métodos na
composicdo do modelo de avaliagdo de desempenho por ter uma grande complexidade em

Seus cargos.

Todos o0s métodos de avaliagdo tem uma finalidade Os métodos subjetivos
geralmente ndo fornecem feedback. No entanto os métodos os métodos comportamentais

alcanga esse retorno.
Assim sendo os métodos de avaliacdo favorece a organizacdo como um todo.
1.3.6 Estratégia

Como todos sabem o conceito de “estratégia” ¢ oriundo de guerra. Chiavenato (2003)
diz que “as constantes lutas e batalhas ao longo dos séculos fizeram com que os militares

comecassem a pensar antes de agir’.

A condugdo das guerras passou a ser planejada com “antecipagdao”. Este conceito

sofreu uma série de refinamentos e hoje sem planejamento uma empresa nao sobrevive.

Segundo Franca (2011) muitas empresas ja consideram o departamento de RH como
parte essencial de suas operagfes, o RH ainda estd engatinhando quando se trata de ser

reconhecido como parceiro estratégico.

O planejamento de recursos humanos e o estratégico de uma Organizagdo sao
integrados por meio de atividades complementares, como Uunico objetivo de alcancar os

resultados propositados e visado pela Organizacgao.

O plano estratégico da gestdo de recursos humanos torna-se importante quando a
Organizacdo passa por recessdes, retencdes e mudangas no quadro de mao de obra. Uma
analise no ambiente externo é essencial para possiveis ameacas a Organizacdo. Este fator
sendo uma concorréncia é visado pelo planejamento estratégico, precavendo as perdas e
adaptando-se ao inovador, direcionando-se para um plano de acgdo. Outro fator importante esta
na analise interna, avaliando os fatores positivos e negativos na Organizacdo, em sua estrutura
cultural de competéncias, de habilidades, de desempenho e de conhecimento particular dos
seus colaboradores, visando o diferencial aos concorrentes, estabelecendo um conjunto de

competéncias fornecido pelo quadro de profissionais diferenciados.
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1.4 Praticas de Recursos Humanos - PRH e Planejamento Estratégico

Antigamente 0 RH ndo era um setor priorizado dentro das empresas, pois 0S proprios
donos das empresas, gerentes de qualquer setor, executavam as atividades dos Recursos
Humanos (Recrutamento, Selecdo, Contratacdo, Demissdo). Com o0 passar dos anos, as
empresas perceberam que o RH é importante tdo quanto os demais departamentos de uma
empresa, portanto, criou-se um departamento de Recursos Humanos, no qual, possui todas as
hierarquias de um departamento.

Em um processo sistemético. O PRH identifica e realiza uma andlise sobre o
tipo de pessoas que sdo necessérias para a obtencdo do objetivo da Organizacdo. Para isso
usa-se 0 método quantitativo e qualitativo para o equilibrio e fornecimento das informacdes
realizadas pelo recrutamento. Dessa analise, também pode identificar o numero de
funcionarios disponiveis dentro e fora da Organizacdo. Para tanto as informacOes tende em

um extenso trabalho requerendo um recrutamento interno e externo.

O mundo de hoje é caracterizado por turbulencia, inovacdes, atitudes
empreendedoras, mudancas, conflitos, comportamento, personalidades também por um
crescente grau de interdependéncia, complexidade que exigem mudancas de comportamento e
adaptacdes.

O planejamento estratégico de uma Organizacdo tende a ser precavido, desde que as
estratégias visam o futuro da Organizacdo. O que pode vir a afetar as funcbes de RH, no
entanto, a PRH quanto ao seu recrutamento certeiro de funcionarios pode garantir um plano
corporativo. Com isso a identificacdo proporciona, desenvolve e capacita programas para
futuras estratégias, o que garante um planejamento efetivo entre os dois processos: Estratégia
e PRH.

Diante desse contexto, o planejamento estratégico em Recursos Humanos € uma

ferramenta utilizada para auxiliar os gestores.

Segundo Chiavenato (1999) para elaborar a formulagdo da estratégia, € necessario
que o processo de declaracdo do planejamento tenha como ponto de partida a determinagdo
sistematica de objetivos estratégicos e de estratégias para atingi-los. Os planos estratégicos
geralmente de longo prazo, envolvem decisbes de alto impacto organizacional e depende

grande volume de recursos na busca dos objetivos da empresa. Entretanto, a formulagdo
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estratégica ndo deve ser confundida com um plano, que é a expressao escrita e sistematizada
resultante desse processo, etapa em que se formalizam as declaragdes em determinado
momento. Trata-se, de um processo, de uma sequencia de etapas que permite a organizacao

refletir, discutir e definir seus propositos e suas estratégias fundamentais.

O planejamento de recursos humanos, o treinamento, 0s processo de recrutamento e
selecdo, metodologias de avaliagdo dos colaboradores e politicas de remuneracéo e beneficios,

passam a serem as primordiais em uma organizacao.

Para obter um eficiente resultado sobre o planejamento estratégico, a

Organizagdo precisa definir um conjunto de paramentos no qual obterd as metas desejadas.

A expressdo gestdo de pessoas visa substituir a ARH que mesmo com todas as
mudangas no decorrer dos anos € a expressdo ainda mais usada para designar os modos de

lidar com as pessoas nas organizagoes.

Segundo Gil (2012) gestdo de pessoas é a funcdo gerencial que visa & cooperagdo das
pessoas que atuam nas organizacGes para 0 alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto
individuais. HA uma parte da gestdo de Recursos Humanos no qual gerencia, supervisiona e
coordena a tomada de decisdo, avaliacio de desempenho, bem como outras diversas

avaliagoes.

Dutra (2006) complementa esse conceito dizendo que gestdo de pessoas € um
conjunto de politicas e praticas reunidas para possibilitar a harmonizacdo de expectativas,
objetivos e interesses entre a organizacdo e as pessoas, para que ambas possam realiza-los ao
longo tempo. As politicas sdo os principios que delimitam as decisdes e comportamentos da
organizacdo e das pessoas, enquanto que as praticas referem-se &s rotinas e aos processos

utilizados para implementar e guiar as agdes no ambiente interno e externo & organizacao.

O processo de gestdo de pessoas envolve todas as acGes que buscam dispor a
organizacdo colaboradores capazes de realizar quaisquer tarefas para o alcance dos planos da
empresa, alkm de acompanhar o desenvolvimento das funcBes a fim de comparar 0s
resultados obtidos com os que foram planejados, aprimorar as pessoas para que estejam
prontas para enfrentar novos desafios, manté-las motivadas e comprometidas com o0s

objetivos, e com a resolucdo de problemas.
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1.5 Politicas de Recursos Humanos

Segundo Chiavenato (2009) politicas de Recursos Humanos sdo regras estabelecidas
para governar as funcGes e assegurar que elas sejam desempenhadas de acordo com 0s
objetivos desejados. Constituem uma orientacdo administrativa para impedir que as pessoas
desempenhem fungdes indesejaveis ou ponham em risco 0 sucesso de suas fungdes

especificas. Assim politicas sdo guias para a acao.

Ainda de acordo com o autor, as politicas de recursos humanos esta relacionado nas
maneiras pelas quais a organizagdo pretende lidar com seus membros, e, por intermédio
deles, atingir os objetivos organizacionais, permitindo condicbes para o alcance de objetivos
individuais. Variam muito conforme a organizacdo. Cada organizacdo desenvolve a politica

de RH mais adequada & sua filosofia e suas necessidades.

O principio da Gestdo com as pessoas leva de forma clara a transparéncia das acgdes
em relacdo a RH, fazendo com que toda ideologia a ser disseminada por toda empresa seja de
facil entendimento para todos os niveis, fazendo com que haja coesdo e comprometimento dos
varios componentes da empresa. As pessoas deixam de ser 0 recurso organizacional mais

importante para se tornar o parceiro principal do negocio.

Portanto, as politicas de RH fazem parte do pacote de politicas da organizagdo. N&o

se pode estabelecer politicas e diretrizes de RH sem integrar todas as funcGes da empresa.

Para serem completas deverdo trazer elementos que vao desde o perfil dos
colaboradores que desejamos contratar, requisitos para contratacdo, etapas do processo
seletivo, regras para remuneracdo, beneficios, normas de seguranga, fechando com questes

gue envolvam treinamento e desenvolvimento.
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2- TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTODE PESSOAS

2.1 Treinamento
Conforme Marra (2011), Treinamento € um processo de assimilagdo cultural em
curto prazo que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes

relacionados diretamente & execucdo de tarefas ou & sua otimizagdo no trabalho.

O treinamento pode ser definido como um processo sistematico de aperfeicoamento
das capacidades das pessoas, porém considerando que a cada vez que se discute um
procedimento esta se fazendo um treinamento de uma pessoa ou grupo, O treinamento ganha

uma definicdo mais abrangente.

Segundo marras (2000) “o treinamento produz um estado de mudanga no conjunto de
conhecimentos, habilidades, ou atitudes (CHA) de cada trabalhador, uma vez que implementa

ou modifica a bagagem particular de cada um”.

O treinamento é imprescindivel, pois é considerado um meio de desenvolver as
competéncias nas pessoas para que se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de
contribuir melhor para os objetivos organizacionais e se tornarem cada vez mais valiosas
(Chiavenato2004, p. 340).

O treinamento tem como objetivo a preparacdo das pessoas para a execugdo
imediata das diversas tarefas peculiares a organizacdo; dando oportunidades para o
continuo desenvolvimento pessoal, ndo apenas no cargo atualmente ocupado, mas
também em outros que o individuo possa vir a exercer; mudanga nas atitudes das
pessoas, a fim de criar entre elas um clima mais satisfatdrio, aumentando-lhes a
motivagdo e tornando-as mais receptivas as técnicas de supervisdo e gestdo.
(TACHIZAWA, FERREIRA E FORTUNA, 2001, p. 220-221).

Treinamento € entdo qualquer atividade que contribua para tornar uma pessoa apta
a exercer sua funcdo ou entidade, aumentando sua capacidade, melhorando tais fungdes ou
atividades ou preparando para exercer com eficiéncia novas funcbes ou atividades. O

treinamento ndo pode ser realizado apenas uma vez para novos empregados ele precisa ser

constante nas organizagbes bem administradas. As organizagbes que ndo treinam podem
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enfrentar dificuldades por falta de pessoal qualificado. Pessoas preparadas produzem melhor e
se sentem mais autoconflantes e aqueles sem o preparo adequado ao cargo estdo mais sujeitos
a uma tomada de decisdo incorreta, prejudicando o desenvolvimento da organizacdo. O
treinamento  envolve transmissdo de conhecimentos especificos relacionado ao trabalho,
atitudes frente a aspectos da organizacdo, desenvolvendo habilidades. Por isso, treinamento e
desenvolvimento estdo interligados, pois a funcdo de um contribui para a acdo do outro, ou
seja, treinando, automaticamente estara desenvolvendo tanto & nivel pessoal como

profissional.

As organizacdes que ndao treinam podem enfrentar dificuldades por falta de pessoal
qualificado. Pessoas preparadas produzem melhor e se sentem mais autoconfiantes e aqueles
sem 0 preparo adequado ao cargo estdo mais sujeitos a uma tomada de decisdo incorreta,
prejudicando o desenvolvimento da organizagdo. O treinamento envolve transmissdo de
conhecimentos especificos relacionado ao trabalho, atitudes frente a aspectos da organizacao,
desenvolvendo habilidades. Por isso, treinamento e desenvolvimento estdo interligados, pois a
fungdo de um contribui para a acdo do outro, ou seja, treinando, automaticamente estara

desenvolvendo tanto a nivel pessoal como profissional.
Segundo Chiavenato (2009, p. 390), os principais objetivos do treinamento séo:

1. Preparar os colaboradores da empresa para uma execugdo imediata de uma
determinada tarefa ou funcéo.

2. Proporcionar oportunidades para o crescimento dos colaboradores da organizagéo,
nao apenas para cargos atuais como para futuras fungfes na qual a pessoa possa ser
considerada.

3. Criar um clima organizacional mais favoravel, aumentar a motivacdo, torna-los
mais receptiveis as técnicas de supervisao e geréncia, mudando assim&s atitudes das
pessoas.
Treinamento € um processo de assimilacdo cultural em curto prazo, que objetiva
repassar ou reciclar conhecimento, habilidades ou atitudes relacionadas diretamente a

execucdo de tarefas ou a sua otimizagdo no trabalho (MARRAS 2001, p. 145).

Robbins (2002 - b, p. 469) comenta que: A maioria dos treinamentos visa a

atualizacdo e ao aperfeicoamento das habilidades técnicas dos funcionarios.

O treinamento pode trazer um grande retorno para o profissional e para a empresa,

pois um profissional mais qualificado possivelmente sera mais motivado e o seu resultado na
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execucdo das tarefas serd maior e mais produtivo, consequentemente a maior produtividade

do empregado podera contribuir efetivamente para os resultados da organizagao.

Para realizar o treinamento com os colaboradores que ja fazem parte da equipe,
necessita que faca um exame minucioso dos objetivos fixados e de sua clareza, se 0s recursos
humanos sdo suficientes quantitativa e qualificativamente para as atividades atuais e futuras.
Identificar se os funciondrios posicionados sdo capazes de desenvolvimento, através do

treinamento, ou se é necessario a contratacdo de um novo pessoal.

Muitas empresas ja perceberam que seu diferencial sdo 0s recursos humanos que
compdem seu quadro de funcionarios. Assim, as empresas treinam intensamente nOvos
profissionais € mantém programas de treinamento continuos para 0s mais experientes, tendo

como objetivo 0 aumento da produtividade do funcionario e a lucratividade.

Para Chiavenato (2009) o treinamento visa despertar, em cada colaborador, talentos
para 0 desempenho de suas atividades, desenvolvendo habilidades, competéncias técnicas
interpessoais de comunicacdo e do trabalho em equipe, buscando ampliar a capacidade de
absorcdo e identificacdo das mudangas no ambiente de trabalho e o seu impacto no

desenvolvimento de suas funcdes.
2.2 Desenvolvimento

Desenvolvimento é a educacdo com o propoésito de desenvolver e aperfeicoar a
pessoa para seu amadurecimento em determinada fungdo para que se torne mais eficiente e
produtivo. Seus objetivos perseguem prazos mais longos, propdem conhecimentos que
transcendem o que é exigido do cargo atual, preparando para assumir cargos mais complexos.
Pode ser aplicado em todos o0s niveis da organizacdo, também conhecido como

desenvolvimento de recursos humanos.

Chiavenato (2004, p.395) afirma que “os processos de desenvolvimento de pessoas
envolvem as atividades de treinamento , desenvolvimento de pessoas e desenvolvimento

organizacional. Representam os investimentos efetuados nas pessoas pela organizagéo.

Para Milkovich e Boudreau (2000, p. 338) desenvolvimento é o processo que tem
como objetivo principal, aperfeicoar as capacidades os conhecimentos e as
motivagdes dos colaboradores, tornando-0s membros valiosos para a organizagéo.
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Investir no desenvolvimento de pessoas significa investir na qualidade de servicos
gue determinada empresa oferece, porém, esse investimento deve privilegiar todas as pessoas

que participam da organizacdo, pois os resultados decorrem das atividades do coletivo.
2.3 Treinamento e Desenvolvimento

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), treinamento e desenvolvimento sdo
diferentes e essa diferenca é importante considerando diferentes niveis de aprendizado para a

capacitacdo do ser humano para trabalhar.

Enquanto o treinamento é um processo sistematico para promover a aquisicdo de
habilidades, regras, conceitos e atitudes que buscam a melhoria entre as caracteristicas dos
empregados e as exigéncias dos papeis funcionais, o desenvolvimento é o processo de longo
prazo para aperfeicoar as capacidades e motivagdes dos empregados tornando-os futuros. A

outras experiéncias.

O programa de treinamento deve estar associado as necessidades estratégicas da

organizacao.

E preciso avaliar as verdadeiras necessidades da organizagdo e do colaborador para
que se possa estabelecer o nivel de desempenho almejado. Além disso, é necessario que a
organizacdo esteja disposta a dar espaco e oferecer oportunidades para que as pessoas possam

aplicar as novas competéncias.

Hoje o mundo esta mudando de uma forma extraordinaria. As mudangas antigamente
levavam décadas para acontecer, hoje estdo acontecendo em meses e até em dias. O processo
de desenvolvimento das pessoas ndo significa apenas oferecer conhecimentos e habilidades
para que possam realizar seus trabalhos de forma mais produtiva. Significa também
proporcionar-lhes uma formacdo que os permita desenvolver novos habitos, novas atitudes,

capacitando-0s para 0 aumento seus conhecimentos, tornando-os melhor no que fazem.

Segundo Marras (2011), o levantamento das necessidades de treinamento O LNT
engloba a pesquisa e a respectiva analise pela qual se 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.

Para Carvalho (2001, p.12), quando devidamente implantado, o treinamento

proporciona inlmeras vantagens, a saber:
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. Possibilita o estudo e andlise das necessidades de treinamento de toda a

organizacdo, envolvendo a totalidade dos niveis hierarquicos da empresa;

o Define prioridades de formagdo, tendo em vista 0s objetivos setoriais da

organizacao;

. Caracteriza os varios tipos e formas de treinamento a serem aplicados,

considerando sua viabilidade, vantagens, custos e outros fatores afins;

o Elabora planos de capacitacdo profissional a curto, médio e longos prazos,

integrando-os s metas globais da empresa.

Segundo Carvalho (2001), o desenvolvimento continuo e integral do individuo

processa-se através de trés principais fatores:

o Educacdo: que é a continua reconstrucdo da experiéncia pessoal de cada

individuo por toda a vida;
. Instrucdo: que é a formalizacdo do processo educativo em seus varios graus;

o Treinamento: cuja finalidade central é o proporcionar ao individuo um

desempenho adequando em seu trabalho.

Figura 1: Fatores que levam ao desenvolvimento do individuo

Desempenho adequado de
Tarefas Profissionais

Continua Reconstrugao da
Experiéncia individual

Educacdo ‘ Instrucdo ‘ Treinamento

Formalizacao do Processo Educativo
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Fonte: Adaptado de Carvalho (2001, p.11).

2.4- Etapas do Treinamento

Nenhuma organizacdo consegue manter um bom nivel de profundidade sem uma
equipe de profissionais bem preparados. O fator humano influi de maneira fundamental no

nivel de desenvolvimento da organizacéo.

De acordo com Marras (2011, p.137), existem quatro etapas para desenvolver um

plano de treinamento na empresa;
. Levantamento das necessidades de treinamento.
) Desenho do programa de Treinamento
. Aplicacdo do programa.
o Avaliacdo do programa.

Figura 2: Etapas do Treinamento
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necessidades de programa de
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programa programa

Fonte: Elaborado pelas autoras, 2014

O treinamento é de muita validade tanto para a empresa como para 0 proprio
funcionario. Para a empresa, além de otimizar os investimentos, permite a formacdo de uma
equipe mais coesa, que desenvolva seu trabalho de acordo com as orientagdes recebidas pela

administracdo que a pratica tenha demonstrado ser eficiente.
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Para os funcionarios, o treinamento € importante fator motivacional, pois, recebendo
orientacdo adequada, conseguem melhores resultados tanto no desempenho do trabalho,

quanto no nivel de rendimento.

O processo de treinamento também deve ser planejado sendo composto por quatro

fases, conforme destacado por marras (2011):
2.4.1-Levantamento das necessidades de treinamento- Diagndstico

O levantamento das necessidades de treinamento € um diagndstico, 0 mais completo

possivel, sobre o estado geral da empresa.

O LNT é o primeiro passo no processo de sistema de T & D. dele partem as demais
acoes do “que” e “como” fazer e € por seu intermédio que se conhecem e ajustam as caréncias
existentes entre 0 que a empresa necessita € 0 que os trabalhadores tém a oferecer.(MARRAS
2011. p.139).

Para Gil (2012), o diagndstico de necessidades de treinamento deve englobar trés

niveis de analise complementares:

e  Andlise organizacional: consiste na identificacdo dos niveis de eficiéncia e
eficAcia da organizacdo, a fim de determinar as formas de treinamento que poderdo contribuir

para sua elevacdo; para seu desempenho eficaz;

o Anélise das tarefas: consiste na identificacdo das atividades que compdem as

tarefas bem como dos requisitos pessoais necessarios

. Anélise dos recursos humanos: consiste na identificacdo junto aos empregados,
dos niveis de conhecimento, habilidades e atitudes requeridas para a execucdo das tarefas que

executam.

Existem varios métodos para determinar quais habilidades devem ser focalizadas
para estabelecer a estratégia de treinamento. Um dos métodos é avaliar o processo produtivo
dentro da organizacdo, localizando fatores como produtos, barreiras, pontos fracos

relacionados com o desempenho de pessoas, custos laborais elevados etc.

De acordo com Chiavenato (2004), outro método para determinar as necessidades de
treinamento € a retroacdo direta daquilo que as pessoas acreditam serem necessidades de

treinamento na organizagdo. As pessoas Verbalizam clara e objetivamente que tipos de
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informacdo, habilidades ou atitudes necessitam para executarem melhor as suas atividades.
Um terceiro método para determinar as necessidades de treinamento envolve a visdo do
futuro. A introducdo de novas tecnologias ou equipamentos, novos processos para produzir 0s

produtos ou servicos da organizagéo.

O levantamento das necessidades de treinamento engloba a pesquisa e a respectiva
anélise pela qual se detecta o conjunto de caréncias cognitivas e inexperiéncias relativas ao
trabalho, existente entre o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo e as

exigéncias do perfil do cargo.

Esse conjunto de caréncias provoca uma ineficiéncia indesejada pela organizagdo e

se origina no proprio recrutamento e selecdo dos trabalhadores.

O levantamento das necessidades de treinamento € um programa continuo, que deve

estar presente de forma constante na organizacao.

Além de ser um programa continuo, pesquisar necessidades de treinamento é
também uma responsabilidade compartilhada entre a &area de treinamento e
desenvolvimento e todas as demais areas da empresa. Na verdade o Treinamento &
desenvolvimento € somente um instrumento integrador e catalisador das
necessidades organizacionais, essas se encontramdiretamente ligadas a cada &rea de
trabalho da empresa e sdo, principalmente, de dominio dos supervisores imediatos.
(MARRAS 2000, p. 153).

O treinamento das pessoas na organizacdo deve ser uma atividade continua,
constante e interrupta. Mesmo quando as pessoas apresentam excelente desempenho , alguma
orientacdo e melhoria das habilidades sempre devem ser introduzidas ou incentivadas. A base
principal para os programas de melhorias é a constante capacitacdo das pessoas para
patamares cada vez mais elevados de desempenho. E o treinamento funciona como principal

catalisador dessa mudanca.

2.4.2-Desenho do programa de treinamento

O desenho do programa de treinamento é a segunda etapa do processo. Refere-se ao
planejamento das acGes de treinamento. Desde que as necessidades de treinamento foram
diagnosticadas e localizadas, torna-se necessario reunir o0 atendimento a essas necessidades

em um programa integrado e coeso.

. Programar o treinamento significa definir seis ingredientes basicos, conforme
destaca Chiavenato (2004, p. 347):

o Quem deve ser treinado;
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° Como deve ser treinado;

Em que area;

Por quem;

Onde;

Quando, a fim de atingir os objetivos do treinamento.

Para tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 220), a programacdo de treinamento
planeja como as necessidades diagnosticadas deverdo ser atendidas, utilizando 0s recursos

didaticos mais adequados para se ter uma boa programacdo de treinamento é necessario:

Abordar uma necessidade especifica de cada vez;

Definir claramente o objetivo do treinamento;

Dividir em modulos ou partes o trabalho a ser desenvolvido;

Determinar o conteddo do treinamento;

. Definir o método de treinamento;

. Definir os recursos didaticos;

. Definir o publico- alvo, o local e a carga horaria.

O planejamento e de suma importancia pelo papel integrador que lhe cabe. E o elo
entre as politicas, diretrizes e acdes formais e informais que regem as relacGes
organizacionais. Cabe o planejamento, em segundo plano, organizar as prioridades entre o
necessario e o0 possivel, enfocando o0s recursos disponiveis e as necessidades gerais.
(MARRAS 2011, p. 144).



Figura 3: A programacéo de Treinamento

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 347)
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2.4.3- Aplicagdo do Programa de Treinamento

De acordo com Chiavenato (2004), a conducdo, implementacdo do programa de
treinamento € a terceira etapa do processo. HaA uma sofisticada tecnologia de treinamento.
Existem varias técnicas para transmitir as informacGes necessarias e desenvolver as

habilidades requeridas no programa de treinamento.

Essa etapa do processo de treinamento consiste em analisar e coordenar as acGes
consideradas prioritarias e necessarias para serem implementadas em mddulos de

aprendizagem, conforme previamente planejado.

Destacam Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p.126) que se devem levar em

consideracdo os diferentes tipos de treinamento:

. Treinamento formal interno: Dito como treinamento formal interno, este é
aplicados para executivos e empregados dentro ou for a da estrutura organizacional, fora do

ambiente de trabalho.

. Treinamento formal externo: Um treinamento onde o publico tem acesso e é

executado por empresas de formacdo de qualificadores e universidades especializadas ao tipo.

) Treinamento & distAncia: E um treinamento executado, principalmente por

meio der tecnologia de informagdes, como o uso de internet, intranet e videoconferéncias.
. Treinamento de integracdo: visa a adaptar o funcionario a organizacdo;

. Treinamento  técnico-  operacional: visa capacitar o individuo para o

desempenho das tarefas especificas & sua categoria profissional;

. Treinamento gerencial: visa a desenvolver competéncia técnica, administrativa

e comportamental,

o Treinamento comportamental: visa solucionar os problemas de relacionamento

em situacOes de trabalho.

Segundo Marras (2000, p. 157), “a execugdo ¢ a aplicacdo pratica daquilo que foi
planejado e programado para suprir as necessidades de aprendizagem detectadas na

organizacao”.
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2.4.4- Avaliacdo dos Resultados

A etapa final é a avaliacdo do programa de treinamento para verificar sua eficacia,

isto é, para ver se o treinamento atendeu &s necessidades da organizacdo, das pessoas e dos
clientes.

Para Chiavenato (2004), os programas de treinamento representam um investimento
em custo-e 0s custos incluem materiais, tempo do instrutor, perdas de producdo enquanto os
individuos estdo sendo treinados e ndo desempenhando seus cargos requerendo-se um retorno

razodvel deste investimento.

Ha ocasides em que o treinamento é um investimento de longo prazo, semnenhuma
possibilidade imediata de computar resultados diretos sobre o trabalho. Essas
praticas sdo habituadas a essa forma de investimento, pois, historicamente,
conseguiramcomprovar a eficacia do método. (MARRAS 2011, p. 149).

De acordo com Rabaglio (2004), a avaliagdo do desempenho humano nas empresas
constituiu-se uma ferramenta de estimativa de aproveitamento do potencial humano de toda
organizacdo. A avaliacdo poderd ser feita pela lideranca imediata, por um par, um
subordinado, um cliente interno ou externo, portanto todos devem ser preparados para avaliar
tecnicamente e para serem avaliados com técnica, com critérios bem definidos para que as
ferramentas de avaliacdo utilizadas estejam alinhadas com o0s objetivos de desenvolvimento

de pessoas e atingimento dos resultados.



O quadro 1 apresenta as trés formas de avaliacdo dos programas de treinamento.

Avaliacao
do
aprendizado

E a forma de avaliago mais conhecida, por ser utilizada desde
a escala primaria. Trata se de verificar 0 quanto foi assimilado durante
0 processo de ensino-aprendizagem. Embora nos treinamentos
empresariais ndo sejam muito comum aplicar provas, sempre devera
haver alguma forma de avaliar o quanto foi efetivamente avaliado. Em

vez de testes, podem aplicar exercicios ou questionarios.

Avaliacao
de reagédo

Visa conhecer a opinido do grupo sobre o curso dos seus mais
diversos aspectos, desde a adequacdo do conteudo até a eficiéncia das
atividades de apoio, passando pelo desempenho docente e a qualidade
dos recursos didaticos utilizados. Serve de feedback para o

aprimoramento dos programas de treinamentos.

Avaliacao
dos
resultados
do

treinamento

Trata se de averiguar até que ponto o treinamento produziu as
modificacdes desejadas e se 0s resultados obtidos contribuiram
efetivamente para os objetivos da organizagdo. Isso pode ser feito de
trés maneiras:

1 — realizando entrevistas com o0s participantes e seus
supervisores apos a realizacdo do curso;

2 — Comparando a produtividade alcancada antes e depois do
treinamento;

3 — E analisando os diversos indicadores referentes a situagdo
dos recursos humanos na organizacdo (niveis de absenteismo e
turnover, puni¢des impostas aos empregados, e resultados da avaliagdo

de desempenho, etc.

Fonte: Adaptado de Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 226-227).
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3- AIMPORTANCIADO TREINAMENTOE DESENVOLVIMENTODE
PESSOAS

Para que as organizacbes tenham éxito na conquista de seus objetivos é de

fundamental importancia treinar e desenvolver pessoas.

E muito importante investir em treinamento dentro da organizacio visando o

crescimento do funcionario.

O treinamento ndo pode ser visto pela empresa como uma série de cursos e eventos.
A expectativa da empresa é que o treinamento possa, identificado com seus
objetivos, contribuir para melhor capacitacdo dos empregados, visando a um
aumento da moral, da eficiéncia, da eficicia, de produtividade e melhoria do
ambiente de trabalho e da prépria empresa (FRANCA 2011, p. 88).

Chiavenato (2004) “os processos de desenvolvimento de pessoas estdo intimamente
ligados com a educacdo”, ou seja, ha uma necessidade do ser humano exteriorizar suas
potencialidades inatas ou adquiridas por meio da formacdo. O treinamento estd muito
associado ao conhecimento, que passa a ser 0 recurso mais importante e fundamental para

prover o desenvolvimento.

Treinar e desenvolver pessoas vem se tornando cada vez mais vitais para as
organizagdes, devido as profundas transformaces tecnoldgicas, econdmicas, politicas e

sociais no cenario mundial.

A elocidade com que as mudangas acontecem, requer das organizagdes um
constante ajuste nos seus processos. Estes processos sdo aperfeicoados através de treinamento
de pessoal, fazendo com que os colaboradores figuem aptos a desenvolver determinadas

funcbes e trazem para as organizacdes o resultado esperado.

O treinamento é um componente importante para gerar competéncia dentro das
organizacdes, além de ser a maneira mais pratica e de menor custo para gerar o resultado
esperado de forma imediata. Todavia, avaliar a necessidade de treinamento requer a definicdo
de sistematica um pouco complexa, pois demanda tempo, recursos, analise de dados, boa base
estatistica, disponibilidade de profissional capacitado, 0 que, as vezes, a organizacdo nao

dispde ou escolhe de forma inadequada.
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3.1 - A Importancia do Treinamento e Desenvolvimento para o Crescimento Humano

Sdo as pessoas que fazem com que a teoria se transforme em préatica e para que isso
aconteca € precisa treind-las e desenvolve-las. As organizagdes buscam pessoas espertas,

proativas, empreendedoras e que assumam riscos.

Chiavenato (1999, p. 294) afirma: ha uma diferenca entre treinamento e
desenvolvimento de pessoas. Apesardos métodos serem parecidos, a sua perspectiva
de tempo é diferente. Entretanto o treinamento esta focado para o cargo atual,
buscando melhorar as capacidades exigidas para o desempenho imediato do cargo, o
desenvolvimento de pessoas objetiva 0s cargos a serem ocupados futuramente e as
novas habilidades que serdo requeridas.

Ha tempos atras, o treinamento estava ligado somente para preparacdo de uma
atividade para executar determinadas praticas dentro de uma instituicdo. Atualmente,
percebeu-se sua importancia, ndo somente como para preparacdo técnica, mas também para o
desenvolvimento e competéncias comportamentais que auxiliam as pessoas a desenvolverem
suas habilidades de forma mais saudavel, contribuindo para o crescimento pessoal, que trara
inimeros beneficios para a organizagdo. Como j& foi citado nos capitulos anteriores, por esse

motivo, treinamento e desenvolvimento estdo sempre interligados.

Um de alguns fatores importantes é a descentralizacdo, com a participacdo de todos
0s gestores das areas no sentido de valorizar e contribuir para com o treinamento, sendo
assim, caso surja a necessidade da préatica, os setores estardo preparado para praticar tal acdo,
trabalhando lado a lado com o Recursos Humanos fazendo que haja mais interacdo dentro da

organizacao.

Para proporcionar um bom treinamento é preciso de uma analise criteriosa, tomando
atencdo ao ambiente socioecondmico onde a empresa, as pessoas que fazem parte da
organizacdo e 0s papeis nos quais desempenham dentro dela, por fim o levantamento das
necessidades, o plano de treinamento e a andlise dos resultados obtidos. Deve- se ter uma
atencdo especifica para cada perfil de funcionério, pois podem responder diferente a0 mesmo
treinamento. Como o funcionario adulto que ja tras alguma bagagem consigo, seja no ambito
profissional ou ndo, essas caracteristicas podem contribuir para interagir ou interferir no seu

desenvolvimento dentro da empresa.

Nos tempos atuais ndo é mais uma opcao treinar ou ndo seus colaboradores, é uma
necessidade. Através do treinamento e desenvolvimento se consegue pessoas competentes e

motivadas para produzir mais e melhor, com mais eficiéncia e maior eficacia. O investimento
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em treinamento visando desenvolver profissionais especializados e valorizados ainda é a

melhor solugdo neste processo de transformacdes.

As mudancas sdo rapidas e as empresas que nao treinarem pode enfrentar
dificuldades competitivas. O mercado exige que as pessoas se qualifiguem, pois novas
ocasides e oportunidades estdo sempre surgindo. As empresas que treina deixa claro para seus

colaboradores a importancia dada a eles.

Quando se oferece oportunidades para desenvolver as pessoas reconhece que o

recurso humano é o bem maior dentro da organizacéo.

Segundo Lacombe (2005), Mesmo que novos colaboradores ja tenham atuado na
funcdo que ird 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.

3.2 Os Beneficios do Treinamento e Desenvolvimento tanto para as Organiza¢des quanto

para o Crescimento Pessoal

O treinamento e desenvolvimento de pessoas refletem na eficacia dos processos
organizacionais, atingindo o resultado positivo de objetivos visionados pela a Organizagéo.
Consequente, as pessoas que recebem tal treinamento e desenvolvimento de suas habilidades
absorvem para si, conhecimentos e competéncias que difere nas tomadas de decisbes e

solucdes de problemas.

A organizagdo somente aprende através das pessoas que a constitui, a organizacao
somente se desenvolve a partir do desenvolvimento de seus funcionarios e
colaboradores. (CHIAVENATO, 2009, p. 153)

O que atualmente as Organizacbes, buscam € a melhoria continua do gerenciamento

em resolver problemas decorrentes de fatores internos e externos.

O treinamento e desenvolvimento implicam em promover a capacitacdo permanente
do individuo, explorando sua potencial aprendizagem e sua capacidade produtiva, adquiridas
através de treinamento, com a obten¢do de novas habilidades e conhecimentos e mudancas de

comportamento e atitudes continuos.
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Para Milkovich e Boudreau (2000), o desenvolvimento visa aperfeicoar as
capacidades e motivacbes dos empregados a fim de tornd-los membros eficientes e valiosos

para a organizacéo.

Para tanto, o treinamento e desenvolvimento é eficaz e resulta no desempenho
mutuamente entre pessoas e organizagdes. Contudo, os parametros deve-se obter ganho para

ambas as partes: o profissional e a organizagéo.

Partindo do principio com o desenvolvimento intelectual das pessoas em forma de
treinamento, cria-se um eficaz gerenciamento a partir dos conhecimentos e habilidades
objetivando em tomadas de decisdes resultantes em positividlade em ambas as partes, sendo
Organizacdo e colaborador. Contudo, a gestdo das habilidades tende a produzir e abranger as

diversas demandas exigidas e precisas dentro de uma Organizagao.

O desenvolvimento da organizagdo esta diretamente relacionado a sua capacidade de
desenvolver pessoas e ser desenvolvida por pessoas. Treinamento € o aperfeicoamento de
desempenho, prepara o colaborador para as inovagdes tecnoldgicas e as constantes mudancgas
no mercado, o treinamento deve ser aplicado sempre que tem uma necessidade de melhoria do

colaborador.

As ferramentas para tal tem uma significancia quanto ao desenvolvimento
Organizacional consequente as mesmas, o0 diferencial potencial humano. Nas Organizacdes, 0

potencial humano tende a ser valorizado quando o intelecto alcanga o objetivo planejado.

Organizagbes usam como fator o potencial humano, seja ele fisico ou virtual, a fim
de elaborar, desenvolver, executar, controlar e corrigir os planos de agdes desenvolvidos pelo

treinamento especifico, direcionado ao alcance de resultados positivos.

Ao final sdo analisadas internamente as mudancas ocasionadas pelo o treinamento e
desenvolvimento de pessoas. Para tanto, a Organizacdo determinara acdes que objetivam em

resultados eficazes nos processos.

E importante frisar que o treinamento e desenvolvimento de pessoas é tdo somente
obter a continua melhoria nas condicdes de trabalho. E é de extrema observancia as
necessidades Organizacionais para a eficacia em seus processos, contudo, os colaboradores,

parte deste processo, para desenvolver e consequente obter o feedback necessario para
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realizacdo de suas tarefas. O resultado da troca sempre sera positivo e reflete tanto no

ambiente interno como externo, sendo visado pela organizacao.
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4- CONSIDERACOESFINAIS

Ao término desse trabalho acreditamos ter alcancado 0s objetivos propostos
inicialmente.  Partindo de uma pesquisa embasada na fundamentacdo tedrica sobre

Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas.

Quando as pessoas entram numa organizacdo, trazem consigo certas forcas e
necessidades que afetam seu desempenho na situacdo de trabalho. Torna se Util entdo verificar
as necessidades que o individuo tem de realizar programas de treinamento e desenvolvimento

que visem suprir as deficiéncias encontradas no dia-a-dia organizacional.

E preciso avaliar as verdadeiras necessidades da organizagdo e do colaborador para
gue se possa estabelecer o nivel de desempenho almejado pelas partes. Além disso,
é necessario que a organizacdo esteja disposta a dar espaco e oferecer oportunidades. As
mudancas estdo ocorrendo velozmente e quanto maior a preocupacdo da organizagdo em
intervir nessas mudancas e acompanha-las, no decorrer da sua historia , mais efetivos serdo os

resultados almejados.

Administrar € realizar as coisas da melhor forma possivel, utilizando recursos
disponiveis a fim de alcancar os objetivos esperados. Por isso é importante que a empresa
esteja aberta para novos desafios e que busque estratégias que contribuam para 0 Seu

crescimento e permanéncia no mercado.

A elocidade com que as mudancas acontecem, requer das organizagdes um
constante ajuste nos seus processos. Estes processos sdo aperfeicoados através de treinamento
de pessoal, fazendo com que os colaboradores fiquem aptos a desenvolver determinadas

funcbes e trazendo para as organizagcdes o resultado final esperado.

Portanto, no decorrer da pesquisa pudemos identificar que administrar € alcancar
objetivos através de pessoas, utilizando técnicas em uma organizacdo, que Sejam capazes de

integrar e coordenar recursos 0s organizacionais.

Segundo Henry Ford: “Tudo pode ser feito melhor do que esta sendo feito, ou seja,

nada ¢ perfeito, definitivo e acabado”.
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