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RESUMO

Esse trabalho tem como objetivo demonstrar a irdpord do treinamento nas
organizacfes. Falar de treinamento é falar do psocepreparatorio para desenvolver
habilidades, conhecimentos, atitudes e comportasenios colaboradores de uma
organizacado. O treinamento € uma maneira eficaguoegar valor as pessoas, a organizacao e
aos clientes. Por isso pessoas treinadas aumenpaiad@tividade e o lucro da organizagéao.
As organizacbes tem se empenhado para propiciatuopdades de aprendizagem aos seus
integrantes. Ja na parte de desenvolvimento, pedentender como um conceito mais
abrangente, no que se refere a estimular o crestnpessoal dos colaboradores. Com a
globalizacdo e um mundo tdo competitivo, as pess@assam preparar-se para os desafios e
a concorréncia, para isto € imprescindivel o treg@o. As empresas bem sucedidas
investem muito no treinamento de seus colaboradpaga que produzam mais e com melhor
qualidade, conseguindo assim um retorno gararidbemos que o capital humano é o maior
patrimonio das organizagdes, com isso o treinampotie ser direcionado desde o mais
simples funcionério, até o seu principal executiassim sendo uma questdo vital para a

empresa.

PALAVRAS - CHAVE: Administragao,Treinamento, Desenvolvimento, Recursos

Humanos.



ABSTRACT

This work aims to demonstrate the importance ahitng in organizations. Speaking of
training is talk of the preparatory process to dgvekills, knowledge, attitudes and behaviors agnon
employees in an organization. The training is afective way to add value to people, to the
organization and clients. So trained people inegasductivity and profitability of the organizatio
Organizations have been engaged to provide learapmprtunities to its members. Already in
development, can be understood as a broader comceglation to stimulate the growth of assisting
personnel. With globalization and such a competitiorld, people need to prepare themselves for the
challenges and competition, it is essential tantng. Successful companies invest a lot in employee
training in order to produce more and better qualitus achieving a guaranteed return. We know that
human capital is the greatest asset of organizgtitnis training can be directed from the simplest

official until its chief executive, making it a witissue for the company

KEY - WORDS: Administration, Training, Development, Human Resest
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INTRODUCAO

Diversos autores afirmam que falar de treinamentalag do processo preparatério
para desenvolver habilidades, conhecimentos, astedcomportamentos nos colaboradores

de uma organizacéo.

Segundo Chiavenato, o capital humano é o maiomp@atio das organizagdes, com
isso, o treinamento pode ser direcionado desdei®simples funcionario, até o seu principal

executivo, assim sendo uma questéo vital para aesap

Abaixo alguns conceitos de treinamento:

Chiavenato (2009, p. 389), treinamento € o processmacional focado no curto
prazo e aplicado de maneira sistematica e orgamiafdvés do qual as pessoas
aprendem conhecimentos, habilidades e competémerasfuncdo de objetivos
definidos.

Ferreira (1979, p.219), treinamento dentro de ampresa podera objetivar tanto a
preparacao do elemento humano para o desenvoldnumtatividades que vira
a executar, como desenvolvimento de suas potatmitds para o melhor
desempenho das que ja executa.
Toledo (1986, p.88),treinamento na Empresa é aedmrinacao e capacitacédo de
mao-de-obra, desenvolvida pela prépria empresa, sistas a suprir suas
necessidades.

Robbins (2002, p. 469) comenta que: “A maioria tlemamentos visa a atualizacao
e ao aperfeicoamento das habilidades técnicas dosioharios”. Percebe-se que o
treinamento pode trazer um grande retorno paraofispional e para a empresa, pois um
profissional bem mais qualificado terd uma motigag@aior e o seu resultado na execucao
das tarefas serd maior e mais produtivo, conseguemte a maior produtividade do

empregado podera contribuir efetivamente parasagteglos da organizacao.

Segundo Boog (1999), entende-se que treinamentademo finalidade melhorar o
desenvolvimento profissional do colaborador na mimggdo, no desempenho das suas
funcdes além de visar o aperfeicoamento das hadédsl e dos conhecimentos. Percebe-se
que o treinamento pode trazer um grande retorna @arofissional e para a empresa, pois
um profissional bem mais qualificado tera uma nagtio maior na execucdo das tarefas, e
tendo como consequéncia maior produtividade do egaglo onde contribuird efetivamente

para os resultados da organizacao.



Para realizar essa investigacéo a questao ceoitelaborada com base no tema e no
objeto, apresentados anteriormente; e propde @2s8q@ Treinamento e o Desenvolvimento
nas Organizacdes. Para delimitacdo da pesquisaeta@ssario elaborar a seguinte questéo
especifica: Quais os beneficios da implementacadrdmamento e Desenvolvimento nas

organizacoes?

E para nortear a pesquisa formulou-se o objetival gl pesquisa que é: Mostrar a
importancia dos beneficios do Treinamento e do Dedeimento para as organizacoes.
Seguido dos objetivos especificos, que sdo complames e essenciais ao processo de

pesquisa:
- analisar o impacto do treinamento no desempenka@aolaboradores;
- mensurar a importancia do treinamento nas orgafes;

- identificar e aplicar treinamento especificoiméihdo ferramentas adequadas para o

aumento da produtividade.



1 GESTAO DE PESSOAS

1.1 Breve histérico da Administracdo de Recursos Hoanos no Brasil

Wood Jr. (1995), ressalta que a Administracdo deuRRes Humanos no Brasil
acontece em seis periodos. No periodo entre 193058, caracterizado como Periodo
Burocratico. Surgem o0s primeiros departamentos dssqal, centrados na rotina de
apontamentos e freqiéncia, pontualidade, absemigigegistro de ponto, pagamento de
salarios. Alguns dessas atividades eram originélassatividades contabeis.

No chamado periodo Tecnicista, 1950 a 1960, a ARBnasil, faadota o0 conceito
de Sistemas de Recursos Humanos, compostos poutamento e selecdo, treinamento
(especialmente formacdo de aprendizes e operamosi-qgialificados), avaliacdo de
desempenho, programas de cargos e salérios, higieustrial e servico social. Surge uma
maior preocupacao com eficiéncia e desempenho.

De 1960 a 1980 Periodo da Abordagem Sistémica abagumecam a surgir nesse
periodo, os primeiros cargos de geréncia de resumsmanos. Esse periodo apresentou forte
énfase no treinamento e desenvolvimento e alim@atdQ trabalhador. Isso aconteceu tendo
a influéncia das politicas governamentais de mazksgéo tecnoldgica e de incentivos fiscais
como a Lei n® 6297/1976, de Incentivo Fiscal aonBmento, o Programa de Alimentacéo do
Trabalhador (PAT), as Normas de Seguranca e Sadd€rabalho, como as comissfes
Internas de Prevencédo de Acidentes de TrabalhoA|CI®s Servicos Especializados de
Segurancga e Medicina do Trabalho (SESMTs), bem canmddusao do conceito de riscos
ocupacionais e necessidades ergondmicas no trabalho

O periodo conhecido como Relagcbes Industriais fatey 1980 a 1990, foi
caracterizado pela integracado dos enfoques adnaitivgt, estruturalista e comportamental, o
que significa alinhamento entre as rotinas de péssestrutura organizacional e
comportamento individual. H& reducdo do ritmo dedemnizacdo da administracdo e da
administracdo de Recursos Humanos, consideradalguams autores com a década perdida.
Entretanto, a que relatar como tendéncia ao cdipisrao, ao detalhamento e a impaciéncia
com as demandas competitivas de pessoal. Tornaadalas células de produgdo, uma

revolucao silenciosa na forma de produzir nas pkade fabrica. S&o realizados treinamentos



para formacé&o de liderancas. Ocorrem mudancasaty§gs empresariais no que se refere a
niveis hierarquicos.

No periodo que vai de 1990 até os dias de hoymas a era da Tecnologia da
globalizacdo de informagcbes que trouxeram ndo ga paRH mas, também para a
organizacdo como um todo, uma modernizacédo da doagdio tanto interna como externa a
ela. Segundo Araljo e Garcia (2009), no cenérial augestao de pessoas surgiu como
solucéo para as demandas de exceléncia organiahcsurgiram entdo, novas configuracdes
especificas para a area de gestao de pessoaseguamemente para a organizacdo como um
todo em seu constante e complexo crescimento daltgga da informacdo. A Tecnologia da
Informacéao (TI), segundo Garcia, aliada a Inteenes e-mails, ajudaram na dinamicidade da
informacéo fazendo com que a mesma seja repassadaaitiz para as filiais no mesmo

minuto, seja no Brasil ou no exterior.

1.2 Administracdo de Recursos Humanos - Conceitos

Segundo Chiavenato (2004), diferentes autores téensts conceitos sobre gestédo de
pessoas:

Administracdo de Recursos Humanos (ARH) é o coojw# politicas e préticas
necessarias para conduzir os aspectos da posig@ecige relacionados com as pessoas ou
recursos humanos, incluindo recrutamento, selégéioamento, recompensas e avaliacao do
desempenho. E considerada como sendo o conjurdedigdes integradas sobre as relagdes
de emprego que influenciam a eficacia dos funciosde das organizacdes. Com isso
entende-se que a ARH é a funcdo na organizacacesfaerelacionada com a provisao,
treinamento, desenvolvimento e manutencao dos gaos.

Compreende-se a Administragdo de Recursos HumahiBsl; a segundo Chiavenato
(2003), como sendo o planejamento, a organizac@®senvolvimento, a coordenacao e o
controle de técnicas capazes de viabilizar a efi@@éno desempenho de pessoal e também a
possibilidade dos colaboradores de alcancarem gbjgtivos. Ela tem como objetivos
principais: criar, manter e desenvolver o capitahbno da organizagcdo com habilidade para
realizar as metas proposta pela empresa e em qantida, através dos recursos disponiveis,
criar, manter e desenvolver condi¢cdes de aplicacdesenvolvimento alcancando eficacia e

eficiéncia.



O mundo tem sofrido transformac¢des com intensidaddinamismo nas areas
econdmicas, tecnolégicas e humanas. Diante dessasfarmacdes, nota-se que o
profissional de recursos humanos vem enfrentandwwgs desafios que surgem a partir da
nova perspectiva de gerencial e administrativa.

A Gestdo de pessoas, ndo significa simplesmentenavo nome para um velho
problema. Significa uma nova atitude, um enfogdiereinte, dada a singularidade deste novo
tempo em que o mundo esta mudando, as organizastis se transformando, as pessoas
estdo se desenvolvendo e, fundamentalmente, nokaad de relacdo entre estas entidades
estdo surgindo. Ainda que, permanecam presentedjetvos de assegurar um equilibrio
dindmico entre os interesses individuais e insohais, o grande desafio é de outra natureza.
O aumento da competitividade, a evolucdo tecnod)gec as novas regras impostas pela
globalizacéo indicam que a qualidade do relaciomaondas pessoas com a organizacao sera
fortemente influenciado pela qualidade do relacioeto que esta tenha com o grupo de
interesse que a rodeia: seus acionistas, seudeslieseus fornecedores, o governo, as
entidades de representacao etc ( MARINI, 2008).p. 1

Segundo Antonio Carlos Gil 2012, gestao de pesdaa$uncao gerencial que visa a
cooperacao das pessoas que atuam nas organizem@e® @lcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais. Constitui,gorj uma evolucdo das &reas designadas no
passado como administragcdo de pessoal, relacoastiiais e administracdo de recursos
humanos. Essa expressao aparece no final do see. glarda similaridade com outras que
também vem popularizando-se, tais como Gestadeatdda, Gestdo de parceiros e Gestao do

capital humano.

1.3 As Politicas de Recursos Humanos

Esclarece-nos Chiavenato (2009) que, as PolitiedRettursos Humanos surgem da
racionalidade organizacional, da filosofia e datwal organizacional e faz referéncia as
maneiras pelas quais a organizacao pretende larseus colaboradores, e por meio deles
alcancar os objetivos da organizacdo, mas tamb&m enjunto, os objetivos individuais de
cada colaborador variando claro de organizacdoqgemizacdo. Pode-se dizer entdo, que as
Politicas de Rh, servem como bussola que norteialagbes de trabalho, dando sustentacao
as estratégias da empresa provendo-a de respasi@isesibes ou problemas que podem
ocorrer com frequéncia, evitando desgaste entrerdufados e seus superiores para

esclarecimentos e solugcéo de cada caso.



Conforme Chiavenato (2009), cada organiza¢do desana politica que seja a mais
adequada a sua necessidade e que deve abranger adgectos:

1 Provisdo: quem ira trabalhar na organizacdo, utilizando-se pgsquisa de
mercado, do recrutamento e selecéo desse pessoal.

2 Aplicacdo: o que esse pessoal fara na organizagéo, fazemsio e um Programa
de Interacdo, desenho de cargos para melhor ddinie cargos e salarios e a avaliagdo de
desempenho onde avalia-se a adequacao dos rebursasos e da qualidade.

3 Manutengédo: como manter as pessoas trabalhando na organiZbgimlha-se
nessa politica a remuneragdo adequada ao mercadabdto, aliada aos beneficios sociais
disponiveis, a higiene e seguranca trazendo aocoglessaior motivacdo e um clima
organizacional adequado e um bom nivel de relagiento com os sindicatos das categorias.

4 Desenvolvimento: como preparar e desenvolver as pessoas na orgaojza
fazendo um diagnéstico periddico da necessidadestimentos e reciclagens para 0 maior
desempenho dos cargos, desenvolvimento continamdasa elevacdo do potencial dos
recursos humanos a médio e longo prazo.

5 Monitoracdo: como saber o que séo e o que fazem as pessodasndmsempre
um banco de dados atualizados para analises futlaa®rca de trabalho, no ambito
qualitativo e quantitativo dentro da organizac@mtando também a auditoria permanente da
aplicacdo e adequacdo das politicas e processasoreddos com 0s recursos humanos da

organizacao.

1.4 As Préticas de Recursos Humanos

Para Mioto (2013), consultora do Sebrae-SP, camtrat pessoas certas, reter
talentos e engajar os funcionarios ndo sdo tar&esis. O interesse dos pequenos
empresarios para melhorar as praticas na gestgesseas tem aumentado. Segundo Mioto
“Desde a contratacdo das pessoas, eles podem piiteas de grandes empresas”.

Dias (2013) afirma que pode ser financeiramenteossijyel para uma pequena
empresa manter uma area de recursos humanos, reagpresario pode se inspirar em
praticas adotadas em grandes corporacgdes e régdicde acordo com a sua realidade. “Para

ter uma boa gestao de pessoas néo precisa tenésrtias sofisticadas”.



Pra Zeilmann (2013) uma das principais vantagenmptementar novas medidas &
estruturar 0 negécio para crescer. A empresa coaségr uma fotografia de seus
colaboradores, quem tegoerformance boa, mediana e quem nao tem. E identificar pomies

podem ser melhorados.
Vejas outras medidas que podem ser replicadasunpnegdcio:
1. Integre os funcionarios:

Suely (2013) afirma que muitas vezes, a contratdeaom novo colaborador é feita
as pressas e devido a correria, nem sempre ha teanpantegrar o funcionario na equipe.
Grandes empresas fazem um ou trés meses de idtegidg caso de uma PME, ela deve
fazer a apresentagcdo para a equipe de trabalhaionan quais sdo os valores e 0 que é
praticado no dia a dia. Uma pequena atitude consa ¢ ajuda na integracdo e no

desenvolvimento de um novo funcionario.

Ao pular essa etapa, a consultora afirma que fias whficil para o empreendedor

reter ou atrair talentos.
2. Invista tempo para o treinamento:

O atendimento pode ser crucial e o diferencial pam@ uma pequena empresa se
destaque entre 0s seus concorrentes. Por isso(dDid3) ressalta a importancia do papel do
empresario no momento da contratacao e treinam@némnpresario precisa parar e pensar o
que ele quer para ele e para o seu negocio. Elpreéisa ter sofisticacdo, mas orientar o que

ele quer para as pessoas e comentar 0s comportenger ele espera.
3. Planeje reunides:

Por ser uma pequena empresa, o0 empreendedor tepressdo de que toda a equipe
estd a par dos resultados ou mudancas. “E impert@ntum alinhamento. Marcar uma
reunido com o assunto da pauta, para que as pgddeasm suas contribuicdes e exista um

momento produtivo”, explica Suely.

Dias (2013) explica que ouvir a equipe tem um S$icglo muito grande por conta
da participacéo do funcionario. As vezes, néo ficéto claro para as pessoas se elas fizeram

um trabalho bom ou ruim. E preciso dar feedback com referéncias mais objetivas.
4. Crie um padréo de avaliagao:

Segundo Tatiana (2013) Estabelecer um processwvalagio ajudard o pequeno

empresario na hora de reconhecer ou promover ueiofdrio. E importante mostrar os



pontos que precisam ser desenvolvidos, identificar potenciais talentos e ajudar o

funcionario que ndo tem um bom desempenho.

Conforme Dias (2013) dé algum prémio para quemeseadou, pode ser financeiro
ou nao, um dia de folga, por exemplo. Assim, vosé& emostrando que aquele é o

comportamento esperado.
5. Seja criativo:

Para Tatiana (2013) A éarea de recursos humanodgdenas grandes empresas
grandes planeja treinamentos, campanhas voltadas ggarte social, sustentabilidade,
processos motivacionais, café da manhd com o prasidentre outros eventos, as PMEs
também podem fazer isso, adaptando de acordo ¢camanho da sua equipe.

Para Suely, o empresario deve buscar beneficiospgegam interessar aos seus
funcionarios. “Ele pode fazer parcerias com acaderu saldes de beleza. E olhar para o

colaborador e verificar o perfil da equipe”.
6. Faca uma pesquisa de clima:

Suely (2013) recomenda um instrumento que grandgsesas utilizam e que o
pequeno empresario pode adotar € uma pesquisantg ghra saber como o colaborador
avalia o ambiente do trabalho. “Mas, primeiro tene @ggir com outras acdes, amadurecer
profissionalmente e fortalecer a lideranga dele”.

Ha empresas no mercado que fazem esse tipo deltoviase o resultado da

pesquisa pode nortear outras acdes necessariasn@hai@ar a gestdo do negdcio.



2 CONCEITO DE TREINAMENTO

“Treinamento é o processo educacional focado nim guazo e aplicado de maneira
sisteméatica e organizada através do qual as peapoasdem conhecimentos, habilidades e
competéncias em funcao de objetivos definidos.”IEGHENATO, 2009, p.389.).

Tendo com base no que foi dito por Chiavenato, B@wg dizer que:

“Treinamento é levar alguém a ser capaz de fazgr glie ele nunca fez antes, e

fazé-lo sem a assisténcia de quem ensina.”

Marras (2011) define que treinamento é um procdsesassimilacao cultural a curto
prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhedsgehabilidades ou atitudes relacionados
diretamente a execucéo de tarefas ou a sua oti@izagtrabalho.

Segundo o mesmo autor, o treinamento produz estadoudanca no conjunto de
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) de aaaaborador, uma vez que implementa

ou modifica a bagagem particular de cada um.

Entende-se que treinamento tem como finalidade oreho desenvolvimento
profissional do colaborador na organizacdo, nordpeeho das suas fun¢des além de visar o
aperfeicoamento das habilidades e dos conhecimeR&rsebe-se que o treinamento pode
trazer um grande retorno para o profissional e paempresa, pois um profissional mais
qualificado terd uma motivacdo maior na execucdotadeefas e consequentemente a maior

produtividade do empregado contribuira efetivameat@ os resultados da organizacao.

2.1 Posicdo Organica da Areade T & D

Como um dos subsistemas mais importantes da adragéie de RH, a area e
treinamento e desenvolvimento (T&D) apresenta-ggarocamente conforme a figura 1
(MARRAS, 2011).

Por outro lado, o subsistema de T & D subdividesediversas areas, de acordo
com a abrangéncia dos seus objetivos ou com o garémpresa que o abriga. E s6 imaginar
duas organizagcbes: uma por, por exemplo, com 150remyrados e outra com 30 mil.



Obviamente que as fun¢des béasicas do treinametasidepresentes nas duas organizagoes.
Contudo, outras s6 tém razéo de existir em orgad&amais bem-estruturadas e com uma
administracdo de RH mais detalhada; o que ndotigrdsual em empresas de pequeno ou

médio porte (Marras 2011).

2.2 Subsistemas da areade T & D

v'Levantamento de necessidades

v Planejamento

v Programacao de modulos

v Treinamento (operacional e administrativo)
v Avaliacdo de desempenho

v Desenvolvimento (executivos e talentos)
v Biblioteca

Figura - 1 Modelo de Organograma de TreinamenteseBbvolvimento
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Fonte: Marras (2011)



2.3 Objetivos para area e T&D
Distinguiremos, inicialmente, dois tipos de objesi\para a area e T&D:
a) objetivos especificos;

b) objetivos genéricos.

2.4 Objetivos especificos

Entre os objetivos especificos mais importantedrda de treinamentos, destacam-se

0S seguintes:

» Formacgao profissional: tem como meta alcancar wau gleal de capacidade
laboral para determinada profissdo e passar todo€oohecimentos e
praticas necessarias ao bom desempenho de umafunca

> Especializacdo: oferece ao treinando um campo dleecimento ou pratica
especifica dentro de uma area de trabalho paiem&at¢ao dos resultados.

» Reciclagem; tem como finalidade béasica rever cooseconhecimentos ou
praticas de trabalho, renovando-os ou atualizasdd@® acordo com as

necessidades (Marras 2011).

2.5 Objetivos Genéricos

Para Marras (2011) os objetivos genéricos mais ltaptes, encontramos 0S

seguintes:

. Aumento direto da produtividade: na medida em que o treinamento propicia a realizar
acdes mais precisas e corretas, havera melhoritengms de producdo, nos movimentos e,
portanto, na relagédo entre insumos, fatores deugémde resultados no trabalho.

. Aumento direto da qualidade: a qualidade do trabalho tende a ser otimizadaodaaf
diretamente proporcional ao conhecimento que @linablor tem sobre aquilo que € bem feito

e sobre o grau de responsabilidade que Ihe capmnesso produtivo (MARRAS, 2011).



. Incentivo motivacional: treinar um trabalhador é oferecer a ele a pogkoié de ser
eficiente e eficaz — meta de todo ser humano. Quardis real essa afirmagédo, maior a
possibilidade do trabalhador sentir-se motivadazerf o que faz e a fazé-lo bem feito para
sua propria satisfacao.

. Otimizacdo pessoal e organizacionalos objetivos anteriores levam no seu conjunto a
otimizacio pessoal e organizacional-objetivo mdas individuos e das organizacées. E pelo
treinamento que o homem se desenvolve profissi@rdbn projetando-se socialmente,
alavancando pelas melhorias econémicas que consegue resultados de sua ascensao
profissional. Trabalhadores em ascenséao, satisfeitmotivados transformam os ambientes
das organizagOes, deixando-os apropriados parajiratan exceléncia em termos de
desenvolvimento organizacional.

. Atendimento de exigéncias das mudancaas empresas do final do milénio estdo cada vez
mais premidas pela avalanche de mudancas recatndadiversos cendrios que as circulam.
Sao mudancas tecnoldgicas, de processos, compotemetc. que pressionam diariamente
0s membros da estrutura organizacional, as orggiesaconvencionais utilizam-se de
treinamento como instrumento principal para enfreatacompanhar os efeitos das mudancas
gue as atingem. As empresas de ponta fazem usoeth@nhento para prevenir—-se de

eventuais mudancas impostas por esses mesmos &sbien

2.6 Primeira etapa: diagnostico do treinamento

O diagnéstico da situacao representa o levantaneeatanalise que déo subsidio ao
plano de treinamentos e desenvolvimento. O levatéon das necessidades responde
basicamente a duas questfes iniciais de treinam@aras 2011).0 diagndstico da
necessidade de treinamento pode ser feito a par@nalise organizacional, das operacdes e
tarefas e, por ultimo, e dos recursos humanos. @abadministrador identificar quais os
problemas provocados pela falta de treinament@rg& igso ele deve se utilizar de meios para

fazer o diagnéstico, que podem ser:

1.Avaliacdo de desempenha possivel descobrir qual setor da empresa obaeldor que

necessita de uma atencao imediata.



2.0bservacdo: é possivel notar, baixa qualidade e produtividakeessiva despesas de
manutencdo dos equipamentos, comunicagbes deéisieniempo de aprendizagem e

integracéo do colaborador.
3.Questionarios:eles evidenciam a real necessidade do treinamento.

4.Reunides e entrevistas com supervisores e gerenteontatos diretos com supervisores e
gerentes, dao a real dimenséo da realizacado deeimarhento que se faca presente também
em seus setores e departamentos, indicando asspnobkemas solucionaveis através da

utilizacdo desse método. Programacao do treinamento

Segundo CHIAVENATO (1997, p.44), depois do levargato das reais
necessidades do treinamento, passa-se a prograswa eealizacdo levando em conta 0s

seguintes aspectos:

1. Qual a necessidade?
2. Onde foi assinalada em primeiro lugar?
3. Ocorre em outra area ou setor?
4. Qual a sua causa?
5. Como resolvé-la: separado ou combinada com outras?
6. A necessidade é imediata? E permanente ou temgdrari
7. Quantas pessoas e quantos servi¢os serao atingidos?
8. Qual o tempo disponivel para o treinamento?
9. Qual sera o custo?
10.Quem ira executar o treinamento?
Uma vez respondidas essas questdes deve-se t@ao@ramacao:
1. O QUE ensinar?
2. QUEM deve aprender?
3. QUANDO deve ser ensinado?
4. ONDE deve ser ensinado?

5. COMO deve ser ensinado?



6. QUEM vai ensinar?

Levando sempre em conta:

1.Abordagem de uma necessidade especifica de caga.vBefinicdo clara do
objetivo do treinamento3. Divisdo do trabalho a ser desenvolvido em médulo,
pacotes ou ciclogt. Determinacdo dos contelidos a serem desenvohadBsgolha
dos métodos, levando em conta as tecnologias disgey6. Definicdo dos recursos
necessarios para a implementacdo do treinamentap dgpo de treinador ou
instrutor, recursos audiovisuais, maquinas, equigdos ou ferramentas
necessarios, materiais € manuais e @tdefinicdo do publico alvo, da clientela a ser
treinada a) nimero de pessods) disponibilidade de tempa) grau de habilidade,
conhecimento e tipo de atituded, caracteristicas pessoais de comportameto.
Local onde devera ser efetuado o treinamento, dersido-se as alternativas: no
cargo, fora do cargo, na empresa e fora fel&poca ou periodicidade do
treinamento, considerando-se agenda, o horario p@istuno ou ocasidao mais
propicia; 10. Calculo da relacdo custo-beneficio do prograrmh; Controle e
avaliacao dos resultados, considerando-se a \a@#ic de pontos criticos que
demandem ajustamentos ou modificacdes no progranmsamelhorar sua eficacia.
CHIAVENATO (1997, p. 46)

2.6.1 Levantamento das necessidades do treinamento

O LNT engloba a pesquisa e a respectiva analisequell se detecta o conjunto de
caréncias cognitivas e inexperiéncias relativagrabalho existentes entre o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes do indivedae exigéncias do perfil do cargo.

Esse conjunto de caréncias provoca uma inefici@ndiesejada pela organizacéo e
se origina no proprio recrutamento e selecdo daisalinadores. E 6ébvio que a area de
recrutamento e selecdo objetiva prioritariamentadmissao de empregados que tenham
preferencialmente todas as condicbes cognitivagceidas de exercer as suas funcgodes.
Todavia, isso nem sempre € possivel. Sempre haxegancias do cargo Caracteristicas do
trabalhador diferencas de perfil nos empregadasmweaddmitidos, que levam a organizacéo a

implementar, acdes de treinamentos para ajustadifarencas. (MARRAS, 2011).

Esse entendimento ndo leva em consideragdo owreEveis, como a volitiva ou a
motivacional. Sua andlise parte do pressupostaudeum trabalhador ndo é suficientemente

eficiente por falta de certos conhecimentos oulidaloies (Marras 2011).



O LNT € o primeiro passo no processo do sistema&de. Dele partem as demais
acoes do ‘que’ ‘como’ fazer e é por seu interméylie se conhecem e ajustam as caréncias
existentes entre 0 que a empresa necessita e osquabalhadores tém a oferecer. (Marras
2011).

O LNT detecta e diagnostica caréncias em doisatifes cenarios: cenario reativo e

cenario prospectivo.
2.6.2 Cenario Reativo

Representa situacdes em que a necessidades ressgate ocasionando problemas
reais. Portanto pode ser sentida e avaliada emosede consequéncias praticas. E uma
verdadeira operacao ‘tapa — buracos’; uma situagpatbga & manutencao corretiva: primeiro
tem de acontecer a anomalia ou o problema paraidepmnar o remédio (treinamento)
(Marras, 2011).

2.6.3Cenario prospectivo

No cenario prospectivo o treinamento age com \igtaatingir metas e objetivos
futuros, antecipando-se as mudancas previstas, @éwmracio da anterior, baseia-se
analogamente na manutencédo preventiva, adiantandoss problemas e acontecimentos. E

um verdadeiro posicionamento pro-ativo. (MARRASL 20

O LNT é um programa continuo, isto &, deve estesgmte de forma constante na
organizacdo, exatamente para atender a sua demi@stea. A organizacdo de uma empresa
€ um ser vivo em constante mutacdo e — como vimaessionada a todo momento pelas
mudancas enddgenas e exdgenas. Por essa razad,deldl estar constantemente ativo para
diagnosticar em tempo habil toda e qualquer mudaguoease fizer necesséaria (MARRAS,
2011).

Além de ser um programa continuo, pesquisar nelzelss de treinamento é
também uma responsabilidade compartilhada entree@ de T&D e todas as demais da
empresa. Na verdade, o T&D é somente um instrumentegrador e catalisador das
necessidades organizacionais, pois essas encosiralitetamente ligadas a cada area de
trabalho da empresa e sé&o, principalmente, de dondos supervisores imediatos.
(MARRAS, 2011).



Todo projeto de levantamento de necessidadeselgejaalizado gragas aos recursos
internos ou a participacdo de agentes externoss(tores), deve ser construido a luz de

certos principios tedricos e metodolégicos denoduisa(MARRAS, 2000).
2.6.4 Pressupostos Teoricos

Todo processo de treinamento envolve mudancadargor deve- se prever
resisténcias naturais ao longo de todo o seu delsemento.

A organizacdo interage constantemente com o meibiemte; Portanto, esses

cenarios devem ser considerados com extremo cuidado

A organizacdo interessa preencher as lacunas de @k vistas a otimizar a
eficiéncia e a eficacia individuais e grupais. @balhador deve ver o treinamento também
como um instrumento que o alavanque na piramidalsgermitindo-lhe atingir melhorias
reais no seu nivel de vida. Portando, € importguoteesses interesses sejam, na medida do

possivel, analisados sob essas duas 6ticas.

Ha interesses intra e interdepartamentais que ndeger conhecidos pela
administracdo ao analisar a introducédo da mudaa¢aHA, refletindo as conseqiéncias ou a

real necessidade de modificar ou transformar tragtisrais ja estabelecidos.

O treinamento deve ser necessariamente um progdamavestimento e ndo de
despesa. A diferenca deve estar representadagielma do capital investido, recebido dos
resultados do trabalho pés-treinamento, quando amadp aquele recebido pré-treinamento.
Assim, o LNT e, por via de consequéncia, o progemamento quando bem-gerenciado nao
representa um custo mas sim um investimento, @& certamente o retorno desejado pela

organizacao.

2.6.5 Pressupostos metodolégicos

A metodologia de LNT deve - independentemente ladagem a ser utilizada-

levar em conta o cenario organizacional completcalgnente observar sob trés dimensdes:

a) A estrutura geral;



b) A tarefa;

c¢) O individuo.

7

Essa analise organizacional € complexa, pois, eogpla aspectos sociais,
psicossociais, técnicos e comportamentais, Destaite que os profissionais que a operam

tenham uma visdo multidisciplinar e holistica dgpersa.

Todo programa de LNT deve prever sessdes preliesnale ‘preparacao
(treinamento) de todas as liderancas (supervisaresies, gerentes etc.), garantindo a
unicidade de critérios e a clareza da informac&@oloAgo de toda a pirdmide organizacional.

2.6.6 Métodos para realizar a LNT

O levantamento das necessidades de treinamegtum®, vimos, um programa de
pesquisa, de coleta de dados, e, como tal, segtiegmente a mesma linha metodolégica de
trabalhossui generis. A area de T&D passa a tomar conhecimento dessaessidades por
meio de (Marras 2011).

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

Observacan loco de trabalhos sendo realizados;

AN N NN

Solicitacao direta do trabalhador ou supervisor.

Os exemplos citados representam alguns dos métauis utilizados pelas
organizagcdes, mais ndo se esgotam o assunto. Paealizacdo do levantamento de
necessidades, a area de treinamento pode-se ealen du mais desses meétodos, ou ainda de
um mix deles. (MARRAS, 2011).

A escolha dos métodos dependera das caracterigticasganizacdo, do perfil da
area de T&D (Treinamento e desenvolvimento), daucal da empresa, do momento
organizacional. Essa decisdo sera de responsalalida profissional da area. (MARRAS,
2011)



O treinamento vale-se, segundo Chiavenato 1989ndieadores “... que servem
para apontar eventos que provocardo fatalmenteafitoecessidades de treinamento... ou
problemas decorrentes de necessidades ja existentes

Segundo o autor, esses indicadores séo:

Indicadores a priori: fatos que, se ocorrerem, resultardo em necessiddees

treinamento:

Expansao da empresa e admisséo de novos funcignario
Reducao do numero de funcionarios;

Mudanca de métodos e processos de trabalho;
Substituicdo ou movimentacdo de pessoal,

Faltas, licencas e férias do pessoal/ expanséo;
Mudancas nos programas de trabalhos ou de producéo;

Moderniza¢do do maquinario;

NS N N N N N S

Producao e comercializagédo de novos produtos eigesr

Indicadores a posteriori: problemas advindos do nédo atendimento de necessidad
de treinamento. Geralmente, esses problemas estdcionados tanto com o0 processo
produtivo quanto com os recursos humanos. Mar@kljXita o processo produtivo:
Qualidade inadequada da producéo;

Baixa produtividade;
Avarias frequientes em equipamentos e instalacoesimicacdes defeituosas;

Excesso de erros e desperdicios;

NN

Elevado numero de acidente;

Com os recursos humanos:

Relacbes deficientes entre o pessoal;

NuUmero excessivo de queixas;

Pouco ou nenhum interesse pelo trabalho;
Falta de cooperacdo;

Faltas e substituicbes em demasia;
Dificuldades na obtencao de bons elementos;
Tendéncia a atribuir falhas aos outros;

AN N N N R

Erros na execucédo de ordens etc.



2.7 Segunda etapa: planejamento de treinamento

2.7.1 Planejamento de treinamento

Segundo Marras (2011) essa area é de suma impartaelo papel integrador que
lhe cabe. E o0 elo entre as politicas, diretrizeac@es formais e informais que regem as
relagbes organizacionais enquanto indicadores dar@auempresarial e seus agentes
multiplicadores e os individuos que compoem esgseiégade”.

Cabe ao planejamento, em segundo plano, orgarszaicidades entre 0 necessario
e o possivel, enfocando os recursos disponivaiscnssos e as necessidades gerais.

Conforme Marras (2011, p.144) o planejamento de pnograma eficaz de
treinamento, segundo Davies (1973), envolve odpas:

Figura 2 — Programa de Treinamento

Da os detalhes dos objetivos, comportamento inicial e final

Prescri;ﬁo do treinamento .
e teste, analise das tarefas.

Desenvolve um conjunto de regras; uma lista dos pontos de
aprendizagem.

Andlise do assunto

Planejamento das taticas de ensino Determina as estruturas de ensino e as taticas apropriadas.

Uma copia barata do rascunho do curso que possa ser

Redagdo de um rascunho do curso .
facilmente alterada.

Um teste do curso com treinamentos tipicos. O curso estd
em julgamento.

Continuar a revisdo e o reteste até que seja alcancado em
padrio aceitével.

Teste com pessoas

Revisdo do curso

. » Versdo final do curso juntamente com a administragio e a
Produgdo e instalagdo do curso "
manutencao.

o Determina a assimilagdo conseguida em termos de
Validagao do curso

resultados praticos. Diferenca entre pré-teste e pds-teste.

Fonte: Marras (2011)

2.7.2 Programacéo do treinamento

Para Marras (2011) essa etapa do processo dentexit@ consiste em analisar e
coordenar as acgles consideradas prioritarias ess@tas para serem implementadas em
modulos de aprendizagem, conforme previamente jpldoe

Para isso, algumas questdes, como as que se sedeeem encontrar respostas
positivas:

-Em que medida o modulo é necessario?



-Um médulo sera capaz de suprir as necessidadsgréuecessario construir mais de um?
-A necessidade € passageira ou permanente?

-Qual o nimero de treinandos? E quantos setoregeati

-Qual a prioridade desse maédulo?

-Qual a extensao ideal do modulo?

-A relacéo custo-beneficio torna o médulo viadvel?

2.8 Terceira etapa: execucao do treinamento

Conforme Marras (2011) a execugdo € a aplicacaaildaque foi planejado e
programado para suprir as necessidades de aprgedizietectadas na organizacéo. E a linha
de producéo do T&D.

A érea de T&D deve ter, a principio, duas grandesqupacfes com a execuc¢ao dos
mobdulos de treinamento: a qualidade da aplicaggordulos e a eficacia dos resultados.

Segundo Marras (2011) na qualidade da aplicacaonddsilos, os fatores influentes,
entre outros, sdo os seguintes:
Didética dos instrutores o nivel de comunicagdo e a didatica desses ayeétede suma
importancia para uma facil e rapida assimiliacéidormacdes por parte dos treinandos.
Preparo técnica indubitavelmente de extrema importancia, pelossmms motivos
anteriores. E fundamental que o instrutor tenhaigéncia constante e pratica com a funcéo
ou com as responsabilidades de que trata o teraprdadizado.
Légica do modulo: os treinandos devem captar de forma transpareltigoenas primeiras
sessoes de treinamento a praticidade da propodtal)Amomento, ao longo dessas sessoes,
devem perceber solugdes viaveis aos problemasrdrentam no seu dia a dia e entender a
|6gica da abordagem.
Qualidade dos recursostodo modulo de treinamento esta sustentado poplanejamento
prévio dos recursos a serem aplicados como sub&sdagessdes de aprendizado. A escolha
deste ou daquele recurso é reflexo da espécie dolmde treinamento. Entre 0s recursos
que podem ser utilizados na execucdo de um moédeltreinamento, podemos citar os
seguintes: slides; filmes de video; computadotesias de audio; televisao etc.

Conforme Marras (2011), esses e outros recursmsi@@malmente utilizados para
complementar sessfes de exposicao oral, com irdeitiacilitar o entendimento e oferecer

opcOes de assimilacdo diferenciadas para os tsan



Tendo feito o diagnoéstico e realizada a programagdwdximo passo é a escolhas
das técnicas de treinamento mais eficazes a setibradas com o objetivo de alcancar o
resultado esperado com menor esforco, menor terdpaheiro.

Podemos utilizar as técnicas dento do local dealih@ (durante o servigco) como
também fora do local de trabalho. Vejamos:
Treinamento no local de trabalho:esse método € mais utilizado em empresas de médio e
pequeno porte pela praticidade, acessibilidadekida, pois o treinamento € feito durante o
trabalho por instrutores especializados naqueka@uesetor.
Treinamento fora do local de trabalho: ele vem para complementar o treinamento em
servico, com a vantagem de conseguir mais con@&urae dedicacdo por parte do
funcionario que esta sendo treinado. Entre osasuntétodos utilizados para o treinamento
fora do servico destacam-se duas de uso mais freggie
Aulas expositivas:o instrutor transmitir as informagdes a um grupgnande pessoas com a
possibilidade para que os treinandos formulem pegaguwou pecam novos esclarecimentos.
Discussdo em grupo:consiste em uma reunido bem planejada. A comuiucaen dois
sentidos favorece maior participacéo dos treingndirsdo-lhes a possibilidade de expor suas
ideias como também de ouvir ideias novas dos cslgga também estdo sendo treinados. O
instrutor que também é o coordenador da discuss@odeve apresentar solu¢cdes mas, sim,
propor questdes para criar condi¢des para quertisipantes cheguem até elas.
Técnicas utilizadas:as técnicas a serem utilizadas pelos instrutorepleacdo de médulos
de treinamento variam conforme a situacéo, o olgeto treinamento, o grupo de treinandos
etc. Contudo Marras (2011) vem abordar, as técmieas empregadas nos treinamentos de
colaboradores:
Aula expositiva: o instrutor repassa oralmente a um grupo de tndmaps conhecimentos
necessarios ao saber. Normalmente, é utilizadcoajnrtto com outras técnicas.
Estudo de caso:Essa técnica desperta a criatividade dos treiraadomesmo tempo que
promove a participacdo no processo decisorio gaatfamiliarizacdo com problemas do dia
a dia. O estudo de caso representa quase sempresalut@o muito mais racional que
emocional.
Dramatizagdo: técnica muito utilizada em moddulos nos quais h#aseén na analise
comportamental e na reacdo de terceiros a uma siaregao. A dramatizagcdo busca muito

mais trabalhar angulos emocionais do que racionais.



Workshop: técnica que reune treinandos para explorar sadugfapais de problemas
praticos do dia a dia. Estimula a criatividadepagicipa¢do e promove 0 comprometimento
conjunto de decisdes.

Brainstorming: (tempestade de idéias)técnica utilizada para provocar principalmente a
criatividade e a rapidez de raciocinio dos parictps. A informalidade é o ponto alto dessa
técnica; ndo ha nenhum pré-requisito ou formatagéolimite as idéias ou movimentos dos
participantes.

Simulagéo: instrumento muito utilizado para treinamento desrapdes técnicas, como
maquinas, equipamentos, veiculos (automéveis, svite.), em que pode-se aferir a
habilidade motora e/ou visual dos treinandos e seacdes imediatas a certas situagoes
propostas.

Painel: técnica que utiliza a apresentacdo e discussaguntande especialistas em
determinado assunto para uma platéia de ouvintgaghdos). E uma reunido de trabalho que
caracteriza pela informalidade e desconcentragdoa €oordenacédo de um mediador.
Simpodsio: € uma técnica que segue o mesmo formato do pawmrel,a diferenca de que se
apresenta de maneira mais formal. Abordando temass wrientificos. Os expositores
apresentam-se individualmente, cada um apresentanddaceta do tenwentral.

Palestra: essa técnica é utilizada quando se deseja apaesars treinandos a opinido ou o
conhecimento e uma pessoa em especial.

Conferéncia: segue o mesmo formato da palestra, diferenciaedmeka maior formalidade

com que é realizada a apresentacao.



Figura 3 - Aspectos fundamentais na programacdcedwmmento.
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Fonte: Marras (2011)

2.9 Quarta etapa: avaliacdo do treinamento

Segundo Marras (2011) essa Ultima etapa do proadssteinamento, tem por
finalidade aferir os resultados conseguidos contiparaente aquilo que foi planejado e
esperado pela organizacdo. Sem essa condicacsecuaa dificuldade muito grande que
compromete a possibilidade da efetividade do thabedalizado. Por essa raz&o e por existir,
de fato, em alguns casos, essa dificuldade, afsengue é um dos grandes problemas
enfrentados pela area de T&D: poder mensurar clEmsEmOs resultados de certos modulos
de treinamento. Assim, em ocasido em que ndo ha pessibilidades de realizar uma
avaliacdo objetiva, deve-se tracar previamente sngti@ conduzam a resultados ao menos
observaveis ou com respostas indiretas que subysiglidecisdo de saber se a relagdo custo-
beneficio foi conseguida ou nao.



Ha ocasibes em que treinamento € um investimeniordm prazo, sem nenhuma
possibilidade imediata de computar resultados aliretobre o trabalho. Isso acontece
principalmente quando se resolve trabalhar questfstas ao comportamento humano, com
respostas que envolvem mudancas a médio e longo.pra

Essas préticas sdo utilizadas por organizacGestundbas a essa forma de
investimento, pois, historicamente, conseguiram pronar a eficacia do método. E o que
devem fazer todas as empresas ao planejar acddseidamento e desenvolvimento,
resguardando seus investimentos com planejament@gogramas rigorosamente bem
elaborados.

Com podemos observar na figura abaixo, a avaliagéa-se normalmente em dois
pontos no sistema de treinamento: no primeiro,adiagao € realizada apos a aplicacado do
pré-teste, no segundo, uma nova avaliacdo devéeiser apos a aplicacdo do modulo de
treinamento, possibilitando uma analise comparatitee os resultados “antes” e “depois” do
evento.

O fluxograma da figura nos indica ainda que, castremamento nao tenha
conseguido os resultados esperados na avaliagg@p dievera ser realizada uma revisao na
metodologia, conteldo programatico etc., reajustangrograma se necessario, e reaplicado
0 modulo. Esseooping é necessario até que os objetivos tenham sidocaldas.

Figura 4 — Fluxo da Avaliagdo no Treinamento
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CONSIDERACOES FINAIS

Para o sucesso de um projeto de treinamento € tampercontar com equipes
capacitadas e abertas para algumas mudancas, redpegdores e gerando no funcionario e
na empresa um compromisso mutuo com sucesso oagamial. O treinamento poderé ser
uma ferramenta efetiva e eficaz que contribuiranmelhoria e qualidade dos servigos
prestados satisfazendo assim as expectativasasterexternas da organizacgao.

Porém, so trardo vantagens para a empresa e fanoioge forem bem planejados,
gue seus resultados sejam avaliados e mensurado®miresas que nao avaliam o0s
resultados dos treinamentos perdem dinheiro pasinvem cursos de aperfeicoamento que
nao sdo bem aproveitados pela equipe ou séo inades|ao objetivo final da organizacéo.

Assim, as capacitacdes sao ajustadas as necesstindmpresa e a mensuracao dos
resultados também oferece a empresa argumentosgparala obtenha capacidade em
realizar treinamentos que efetivamente |he tragams bresultados. E, dessa forma o
treinamento e o desenvolvimento dos colaboradoegend ser vistos cada vez mais como
investimento tanto para a organizacdo como pam@abarador e ndo como despesa ou algo
que o funcionario deve fazer apenas para continaaempresa e sim, para se manter,
desenvolver tendo a consciéncia que a parte funttainge uma organizacado que é o seu
capital humano motivado e qualificado para o dessmp de suas funcgdes.
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