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RESUMO

Este estudo busca demonstrar as praticas de treinamento e desenvolvimento organizacional na
Faculdade de Educacdao Sao Francisco, buscando uma abordagem historica do treinamento
nas organizagdes. Define-se treinamento e desenvolvimento e sua importancia, relacionando a
competitividade, resultados e qualidade nas tarefas. Apresenta-se, ainda, uma diversidade de
tipos de treinamento, focalizando as etapas contidas dentro do processo. O presente trabalho
traz uma pesquisa que analisa a teoria abordada, em relagdo ao setor administrativo de uma

institui¢dao de ensino superior, localizada na cidade de Pedreiras - MA.

Palavras-chave: Treinamento. Desenvolvimento organizacional. Empresas.



ABSTRACT

This study demonstrates the practical of training and the organizational development of the
Faculdade de Educagdo Sao Francisco, searching an historical approach of the training in the
organizations. Training and development is defined for their importance relating with
competitiveness, results and qualities in the tasks. It presents diversity training’s types,
focusing the stages contained in the process. The present study brings a research that analyzes
the boarded theory, regarding to the administrative sector of an institution of superior

education located in the city Pedreiras-MA.

Key-words: Training. Organizational Development. Company.
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1 INTRODUCAO

A globalizagdo faz com que as empresas busquem um diferencial para se manterem
presentes e competitivas diante de um mercado mutdvel frente a velocidade da informagao. O
conhecimento consolidou esse fato, por isso as empresas apostam no seu aprendizado e
buscam cada vez mais investir em treinamento e desenvolvimento daqueles que formam seu
maior patrimonio, os colaboradores internos.

A presente monografia mostra um assunto com que toda organizagdo,
independentemente de sua estrutura e atividade, depara no dia-dia de sua existéncia:
treinamento e desenvolvimento de pessoas, mostrando que ndo h4a uma regra basica de
aplicag¢do, pois cada ser humano tem caracteristicas diferenciadas, proprias, que devem ser
trabalhadas para um melhor entendimento daquilo que o responsavel pelo treinamento deseja

passar.

Chiavenato (2009, p. 41) diz que:

Treinamento consiste em um processo educacional de curto prazo que
utiliza procedimentos sistematicos e organizados pelos quais as
pessoas de nivel nao gerencial aprendem conhecimentos e
habilidades técnicas para um proposito definido. Por outro lado,
desenvolvimento ¢ um processo educacional de longo prazo que
utiliza procedimentos sistemdticos e organizados pelos quais o
pessoal gerencial aprende conhecimentos conceptuais e tedricos para
propositos genéricos.

Nesta presente monografia, abordam-se o treinamento e o desenvolvimento como
atividades conjuntas, unindo os dois processos em um sO sentido, o que ¢, € como ¢
aprendido, como e quando a aprendizagem ocorre, para melhorar o resultado final.

Este estudo traz, na sua esséncia, a importancia do treinamento e do desenvolvimento
como capacitagdo profissional das pessoas em prol de um objetivo comum: atender as

necessidades dos clientes e satisfazer suas expectativas.



E também, abordado como o treinamento evoluiu por todos esses anos em que se vem
trabalhando, mostrando a importancia de se aplicar essa ferramenta dos Recursos Humanos.
Define-se treinamento e desenvolvimento apontando suas convergéncias € suas pequenas
diferencas. Trabalham-se de forma bem explicada os processos do treinamento, como a
identificacdo de uma real necessidade, seja pelo fato de concentracdo de novos funcionarios
para adaptagdo dos mesmos a mudangas de tecnologias ou processos de producdo, ou por
motivo de aperfeicoamento de pessoas, visando a uma maior produtividade ou melhor
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satisfacdo da clientela.

Trata-se, também, do planejamento para o processo de treinamento. Nele conta as
informacdes sobre o plano mais eficaz possivel e para que alcance os resultados esperados.
Ap6s a identificagdo e elaboragdo do planejamento para o treinamento, € necessario coloca-lo
em pratica, aplicando as técnicas desenvolvidas com os funcionérios, realizando os devidos
ajustes, se preciso, para que posteriormente seja feita a avaliagdo dos resultados do
treinamento, a fim de levar as conclusdes finais e verificar se o0s investimentos feitos
realmente valeram a pena, ou se as técnicas utilizadas deverao ser revistas.

Os estudos também mostram que o ser humano tem uma grande capacidade de
aprender coisas novas, mas também tem muita ansiedade e curiosidade. Dessa forma, o
treinamento muito demorado acaba tirando, de alguma maneira, o interesse do funcionario,
ocasionando um fracasso no processo de treinar. E por esse motivo que se devem utilizar
todas as ferramentas que sdo necessarias para se planejar um treinamento.

As empresas devem perceber que, ao invés de produzir despesas, o capital humano ¢é o
responsavel pela propria produgdo de bens e servigos, fatores que determinam a
competitividade no mercado.

O treinamento e o desenvolvimento proporcionam uma preparacdo intensa em seus
participantes, através de uma sequéncia de passos, que se resumem em pProcessos para se
desenvolver o treinamento.

Partindo deste contexto, a situagdo problematica pesquisada foi a dificuldade que de
algumas organizacOes apresentam em pOr em pratica tais treinamentos, seja por pouco
conhecimento do assunto como: entender como se detecta a necessidade de treinamento,
como se planeja, implementa, avalia, ou até mesmo qual tipo de treinamento se utilizar no
setor a ser treinado, ou por nao saber mensurar os investimentos que sao obrigadas a gerar, ou
ndo conseguirem detectar o resultado. A falta de conhecimentos especificos e habilidades na

fun¢do exercida proporciona baixo desempenho em suas atividades.



A relevancia do estudo vem da contribui¢do que os seus resultados poderiam trazer
para as agdes organizacionais que visam promover o bem-estar no contexto interno da
empresa. Vale ressaltar também que as informacgdes indicadas neste trabalho servirdo como
suporte para que se possa trabalhar de forma correta os processos do treinamento, visto que
proporcionam informagdes de extrema importancia que um coordenador de treinamento deve

saber.
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2 OBJETIVO

Estudar o processo de Treinamento e Desenvolvimento e Desenvolvimento organizacional de uma

Faculdade particular em Pedreiras-MA.

3 PERFIL DA EMPRESA PESQUISADA

— Missao

Desenvolver uma proposta educacional que integre o ensino, a pesquisa € a extensao,
buscando universalizar o acesso ao ensino superior de qualidade, tendo sempre como
referéncia a promocao, valorizagdo e desenvolvimento das letras, artes e ciéncias e a formagao
do cidadao ético e critico através de uma formacao técnica, cientifica e humanistica capaz de

vencer os desafios da sociedade contemporanea e atender as demandas nacionais e regionais.

- Historico de implantacdo e desenvolvimento da institui¢ao

A Instituicdo de ensino pesquisada estd alicercada em uma histéria de formagao
profissional e contribui¢do na educagdo na regido do Médio Mearim, oriunda de uma entidade
mantenedora que tem contribuido, significativamente, para a formacao profissional na sua
regido, notadamente em contabilidade e magistério, no decurso de 30 anos. Contudo, ¢ a partir
do ano 2000, com a implantacdo do curso de Pedagogia, que vem ganhando espago no seio da
comunidade como uma institui¢do de ensino superior que oferece educacio de qualidade.

Progressivamente, a Instituicdo vem implantando cursos de graduagdo e
pos-graduacao nas mais variadas areas de conhecimento. Atualmente, conta com cursos de

graduacdo em Administragdo, Enfermagem, Geografia, Letras e Pedagogia e pds-graduacdo



em Gestdo Educacional, Docéncia do Ensino Superior e Programa Satde da Familia,
formando recursos humanos para Pedreiras - MA e demais municipios da regido.

Em busca de sua firmagdo como instituicdo que oferece ensino de qualidade, a mesma
tem plena consciéncia de que, na atual conjuntura das politicas de desenvolvimento do ensino
superior, acdes concretas e constantes de melhoria no processo de ensino-aprendizagem sdo
exigidas em todas as dimensoes, por isso, sem perder de vista as suas metas, tem se esforcado
para cumprir seu papel perante a sociedade académica e a sociedade de modo geral,
procurando reafirmar sua missdo, seus principios democraticos, seu comprometimento com o

desenvolvimento e a transformagao social, econdmica, politica e cultural.

4 REFERENCIAL TEORICO

4.1 Evolucao Historica do Treinamento

O treinamento tem se caracterizado como uma atividade que amplia a gestdo de
pessoas. Por esse motivo, observa-se que ¢ em relacdo a ele que muitas alteragdes e
modifica¢des acontecerdo no sistema de recursos humanos.

Toda e qualquer organizagdo busca competitividade e, diante de seus concorrentes,
uma margem preferencial. Fleury (1995 apud OLIVEIRA e VANALLE, 1999, p. 40) aponta
que “hoje em dia, a base para a competitividade esta no estoque de conhecimento armazenado
que as organizagdes detém [...].” Com isso, pode-se destacar que somente as pessoas treinadas
sdo capazes de ter um potencial intelectual e inerente a geragdo de valor.

O treinamento ¢ considerado uma atividade fundamental ao sucesso de qualquer
organizacao. Esse papel se concretiza quando competéncia e otimiza¢ao dos resultados sdo
demonstrados pela eficacia profissional, que ¢ o elemento essencial da empresa, capaz de
proporcionar um aumento significativo na capacidade intelectual dos seus funcionarios.

A habilitagdo profissional foi otimizada pelo relevante crescimento do trabalho
especializado. Para responder a essa nova procura, o treinamento comegou a ser agrupado, ¢
toda essa preparagdo surge para garantir a atualiza¢do dos trabalhadores, fazendo com que
diminuam seus erros ¢ aumente a capacidade de realizar novas tarefas.

Observa-se que, historicamente, essa fase do treinamento representa a etapa do
adestramento de pessoas, cujo objetivo era tdo somente preparar o individuo para produzir o
maximo possivel. Dessa forma, o homem trabalhava, fundamentalmente, por recompensa

salarial, e ndo como colaborador essencial para a empresa. (MATTOS, 1992)



Diante de toda essa necessidade de aprimorar os conhecimentos dos trabalhadores,
para um melhor desenvolvimento das atividades, em 1900, iniciou-se uma parceria entre
escola e fabrica, criando um sistema que se dividia em trés momentos. No primeiro, o aluno
apreendia conhecimentos na escola. No segundo, ia para a fabrica colocar em pratica toda a
teoria aprendida. E, no terceiro, regressava a escola, onde concluia seu aprendizado.
Finalmente, ja capacitado, voltava a fabrica para terminar o estagio, tendo, assim, seu
emprego garantido. (BENI, 2002)

A partir de 1930, o treinamento adquiriu uma nova visdo de status, integralizando as
atividades administrativas como sua nova escolha para habilidades de aprendizado. Muitos
experimentos e teorias surgiram (BENI, 2002).

Baseado na citagcdo do autor pode-se denominar este momento como Desenvolvimento
de Recursos Humanos, no qual se observou a necessidade de melhorar as habilidades em
busca da satisfacdo e do desejo intenso de alcancar os objetivos do individuo, visando
incorpora-lo a organizagdo, aumentando, consequentemente, a produtividade.

Segundo Matos (1992), “o homem, apesar de considerado um ser complexo, continua
sendo visto como um essencial agente mecanico no processo produtivo e econdmico da
organizagdo e da sociedade”.

A Segunda Guerra Mundial também esteve presente na historia do treinamento, pois
houve uma preocupagcdo em treinar e desenvolver programas direcionados a chefes e
supervisores (XAVIER, 2006).

Logo apds esse conflito, as empresas também se preocuparam em destinar treinamento
aos que ocupavam cargos de lideres. Nessa época, houve a necessidade de aumento da
produtividade, ao mesmo tempo em que trabalhadores menos qualificados chegavam as
empresas. Nos Estados Unidos, professores e gerentes de pessoal uniram-se para criar um
programa de facil aplicagdo, a fim de treinar rapidamente operarios e técnicos. Tal programa
era chamado Training Within Industry (TWI), que € um treinamento no proprio local de
trabalho. Esse programa foi adotado em todo o mundo, inclusive no Brasil, em 1949
(XAVIER, 2006).

“O TWI estabelecia com clareza que o treinamento do pessoal era responsabilidade do
supervisor, palavra usada aqui em sentido amplo, significando aquele que esta em cargo de
dire¢do (XAVIER, 2006, p. 54).”

Essa metodologia alcangou sua popularidade nos anos entre 1955 e 1960, sendo que,
em 1960-1961, iniciou-se o primeiro curso, que era o de Encarregados de Treinamento. Ele
interessava-se, primordialmente, pela formagao de pessoal de treinamento. Dele participaram

varias entidades, dentre as quais merece destaque o SENAI (COZZO, 2006).



Esse curso resultou na criagdo da Sociedade para o Desenvolvimento de Pessoal de
Empresas (SODEPE) e outras entidades envolvidas em treinamento, e foi a partir da década
de 60 que mais se ouvia falar de grupos informais de carater segmentado, como: Programa de
Preparagdo Intensiva de Mao-de-Obra (PIPMO), Centro Nacional de Formacao Profissional
(CENAFOR), Associacdo de Administradores de Pessoal de Santo Amaro (AAPSA),
Associagdo Brasileira de Administracao de Pessoal (ABAPE) (COZZO, 2006).

Em 1968-1969, em Sao Paulo, foi criado o Grupo de Estudo de Treinamento (GET).
Esse grupo reuniu os melhores profissionais da area para produzirem uma tecnologia de
treinamento. Limitava-se a apenas 20 ou 30 participantes, ndo possuindo o escopo de uma
tipica associagdo de profissionais. Apesar dessas limita¢des, ele abriu caminho para que
surgisse a Associagdo Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD), em dezembro
de 1971. Estiveram presentes, na reunido de fundacdo, 12 ou 15 pessoas que realmente
estavam envolvidas com treinamento de pessoal nas empresas.

O estatuto da ABTD utilizado foi o0 mesmo da SODEPE. Os planos formulados para
ABTD eram baseados nos critérios e procedimentos da Administragdo por Objetivo (APO).
As reunides da associagao eram realizadas na sede da CENAFOR.

Em 1975, ocorreu a promulgagdo da Lei n® 6.297/75, criada para incentivar as a¢des
de treinamento. Com o surgimento da lei, a partir de 1976, as atividades de treinamento
passaram a ter mais importancia nas organizacdes. No mesmo ano, aconteceu o primeiro
Congresso Brasileiro de Treinamento e Desenvolvimento (CBTD). Participaram do evento,
ocorrido em Sdo Paulo, duas mil pessoas. Logo apds esse grande acontecimento, o Congresso
Mundial International Federation of Training and Development Organizations (IFTDO) foi
realizado no Brasil, no Rio de Janeiro. Nesse periodo, a ABTD expandiu-se por quase todas
as capitais do pais (COZZO, 2006).

A ABTD, com todo o seu sucesso, langou no Congresso Mundial, no Rio de Janeiro,
em 1980, o seu Manual de Treinamento & Desenvolvimento (MT&D).

Hoje, estd-se no inicio de uma nova fase conhecida como Desenvolvimento Humano,
onde o homem tem seu poder de conhecimento reconhecido, com oportunidades que em
nenhuma outra época poderiam ser conquistadas.

Agora se pode dar enfoque a criatividade, a autonomia profissional e a
interdependéncia; dar espaco a acdo reflexiva e critica, a espontaneidade e a flexibilidade
funcionais. O homem-objeto, da primeira fase, e 0 homem-recurso, da segunda, cederam lugar

ao homem-pessoa nesta nova fase do desenvolvimento humano. (MATTOS, 1992).

4.2 Definicoes de Treinamento e Desenvolvimento



Viérios estudiosos do campo das ciéncias humanas vém mostrando diversas defini¢des
para a area de treinamento e desenvolvimento. Observa-se que grandes pessoas consagradas
em Recursos Humanos, no passado, detinham o treinamento como um meio onde
apropriavam as pessoas somente para exercerem seus cargos atuais.

Um desses autores consagrados da época era Flippo (1970 apud OLIVEIRA e
VANALLE, 1999, p. 86), que define o treinamento como “o ato de aumentar o conhecimento
e pericia de um empregado para o desenvolvimento de determinado cargo ou atividade”.

Continuando com a mesma linha de entendimento, Beach (1970 apud OLIVEIRA e
VANLLE, 1999, p. 86) define o treinamento como “o procedimento pelo qual as pessoas
adquirem conhecimento e/ou habilidades para um propoésito definido”.

Hoje, nos tempos modernos, a definicdo de treinamento vem para elevar o
desempenho no cargo a uma posi¢do de destaque de forma primaz, e levando a essa linha de
entendimento, Chiavenato (2004, p.339) considera que:

“Modernamente, o treinamento € considerado um meio de desenvolver
competéncia nas pessoas para que se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim
de contribuir melhor para os objetivos organizacionais € se tornarem cada vez mais
valiosas. Assim, o treinamento ¢ uma fonte de lucratividade ao permitir que as pessoas
contribuam efetivamente para os resultados do negocio.”

Segundo ele, o treinamento envolve a transmissdo de conhecimentos especificos
relativos ao trabalho, atitudes frente a aspectos da organizagdo, da tarefa e do ambiente e
desenvolvimento das habilidades.

Assim, entende-se que treinamento nao ¢ apenas o ato de aprender as tarefas sobre o
cargo ocupado, ndo se restringe a aquisicao de conhecimento, mas sim, torna-se um ato de se
ter vontade e capacidade de aprender, a fim de melhorar o desempenho das atividades
exercidas no cargo.

Também ¢ valido lembrar que o treinamento tem a capacidade de fazer com que se
retina vigor e importancia aos colaboradores, tanto internos como externos, como também aos
clientes. “Ele enriquece o patrimonio humano das organizagdes. E responsavel pelo capital
intelectual das organizagdes.” (CHIAVENATO, 2004, p. 339.)

O treinamento proporciona uma mudan¢a de comportamento de forma eficaz, onde
nao se resume o conhecimento adquirido, e sim, agrega-se uma eficacia na capacidade de
aprendizado. Nas organizagdes de sucesso, destaque-se o aperfeicoamento da cultura

organizacional das pessoas, onde se referem na aprendizagem organizacional.



Chiavenato (2004, p. 339) explica que, “aprendizagem significa uma mudang¢a no
comportamento da pessoa através da incorporacao de novos habitos, atitudes conhecimento e
destrezas”.

Gil (2007, p. 123.) também atribui o mesmo significado a aprendizagem, que, para ele,
“significa mudanca de comportamento das pessoas, por meio de incorporacdo de novos
conhecimentos, habilidades e atitudes”.

Analisando os dois estudiosos com os mesmos pensamentos, ¢ valido afirmar que

existem dois métodos onde, apesar das suas pequenas diferengas, constituem processos de
aprendizagem, que sdo: os métodos de treinamento e desenvolvimento.

Chiavenato (2004, p. 339) mostra a diferenga que existe entre os dois, afirmando que,
“o treinamento ¢ orientado para o presente, focalizando o cargo atual, buscando melhorar
aquelas habilidades e capacidades relacionadas com o desempenho imediato do cargo.” Ja
com relagdo ao desenvolvimento, o mesmo autor diz que, “o desenvolvimento estd mais
focalizado no crescimento pessoal do empregado e visa a carreira futura e ndo apenas ao
cargo atual”.

Estudando essas definigdes referentes ao T&D, observa-se que as diferengas estdao
bastante claras. Embora seus métodos sejam similares em relagdo ao que diz respeito a atingir
a aprendizagem, a probabilidade de tempo entre as duas ¢ diferente: uma se aplica para o
presente e a outra para o futuro, estando intrinsecamente ligadas.

Mais uma vez, evidencia-se a concordancia entre os autores Chiavenato e Gil,
mediante as definicdes de T&D, fato importante para se concretizar ainda mais o
entendimento e a importancia do T&D. Gil (2007, p. 122) refere-se ao treinamento como:

“Um conjunto de experiéncias de aprendizagem centradas na posicao atual da
organizacao. Trata-se, portanto, de um processo educacional de curto prazo e que envolve
todas as agdes que visam deliberadamente ampliar a capacidade das pessoas para
desempenhar melhor as atividades relacionadas ao cargo que ocupam na empresa.”

Ao desenvolvimento, que € um processo mais profundo de formacao da personalidade,
e ocorre em um periodo de tempo maior, pois os conhecimentos adquiridos sao para efeitos do
futuro, Gil (2007, p. 122) trata como:

“O conjunto de experiéncias de aprendizagem ndo necessariamente relacionadas ao
cargo que as pessoas ocupam atualmente, mas que proporciona oportunidades para o
crescimento e desenvolvimento profissional. Diferentemente do treinamento, que ¢
orientado para o presente, o desenvolvimento de pessoas focaliza os cargos a serem

ocupados futuramente na organizacao e os conhecimentos, habilidades e atitudes que serao



requeridos de seus ocupantes. Dessa forma, as ag¢des voltadas ao desenvolvimento
envolvem um compromisso maior com capacitacdo das pessoas.”

Observando todos esses conceitos sobre T&D, tem-se a confirmacao de que os dois
pertencem ao processo de aprendizagem. Com isso, ¢ de grande necessidade indicar a
importancia € o que se entende sobre o mesmo. Observa-se que ¢ um fator bastante
encontrado em boa parte das organizagdes na atualidade.

A partir do momento em que o individuo agrega toda a aprendizagem proporcionada
pelo treinamento, ndo ¢ somente ele quem leva vantagem: estd bem claro que a empresa
também tem um grande ganho, pois, com um colaborador qualificado e motivado por esse
método, a organizacdo esta devidamente preparada para o mercado, tornando-se uma
organizacao bem-sucedida.

Chiavenato (2004, p. 340) faz um apanhado através de um quadro sobre os quatro
tipos de mudangas de comportamento que o treinamento proporciona, como: transmissao de
informacodes; desenvolvimento de habilidades; desenvolvimento de atitudes; desenvolvimento

de conceitos.

Aumentar o conhecimento das pessoas:
informacoes sobre a organizacdo, seus
produtos/servigos, politicas e diretrizes, regras e
regulamentos e seus clientes.

Transmissio de
- informacdes —]

Desenvolvimento Melhorar as habilidades e destrezas:
—  de habilidades |-/ Habilitar para a execugio e operagio de

tarefas, manejo de equipamentos, maquinas,
ferramentas.

Treinamento ||
Desenvolver/modificar comportamentos:

Desenvolvimento Mudanga de atitudes negativas para atitudes
] de atitudes - favoraveis, de conscientizacdo e sensibilidade
com as pessoas, com os clientes intermos e
externos.
Desenvolvimento Elevar o nivel de abstracio:

—|  deconceitos | —~{ Desenvolver idéias e conceitos para ajudar as
pessoas a pensar em termos globais e amplos.

Figura 1 — Os quatro tipos de mudanga de comportamento através de treinamento
Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2004

4.3 Tipos de Treinamento



Segundo tedricos que abordam sobre treinamentos, observa-se que existe uma
diversificacdo de aperfeicoamento de profissionais para definir qual utilizar na sua
organizagdo, dependendo da carreira relacionada, como: gerencial, técnica, operacional, onde
cada uma possui uma caracteristica que deve ser analisada e assim detectar em qual tipo de
treinamento se encaixa.

H4é varios exemplos de programas de treinamento como:

v treinamento em técnicas de comunicagdo e apresentacdo [ fornece condigdes
para se apresentar em publico com mais confianca e desenvoltura;
v treinamento em saude e seguranca do trabalho [] proporciona a organizacao

um ambiente de trabalho livre de acidentes;

AN

treinamento para voluntario [ busca nivelar o perfil dos voluntarios;

AN

treinamento motivacional [ proporciona o incentivo e autoestima do

participante;

<

treinamento orientado para fun¢do [ € voltado para as tarefas do cargo;

<

treinamento orientado para processo [ € como conseguir realizar as tarefas
corretamente;
v treinamento para produtol] treinar o colaborador para conhecer o produto.

Nesse estudo, foram abordadas, de forma condensada, algumas dessas programacdes:

a) Treinamento Gerencial

Inicia-se abordando sobre o treinamento voltado para o Desenvolvimento Gerencial,
no qual se observa em pesquisas que esse programa ¢ o mais trabalhado nas organizagdes, por
motivo de os que ocupam cargo de lideres estarem sempre precisando de um aperfeigoamento
profissional, buscando gerar uma liderancga capaz de incorporar a criatividade, a projecdo do
futuro, o valor do cliente como ferramentas.

Donadao (2006, p. 106) concretiza dizendo que o objetivo do treinamento gerencial “esta
relacionado as iniciativas que empresas e organizagdes t€m empreendido a fim de apoiar o crescimento
pessoal e profissional dos ocupantes dos chamados cargo de lideres, desde coordenadores e

supervisores até executivos ou dirigentes situados na primeira linha de poder.”

b) Treinamento de Integracio



A adaptacdo de um novo funciondrio traz um impacto na relagdo, entre ambos, muito
grande, tanto para empresa como também para funciondrio, pois ¢ um processo de
socializagdo, e tratara de pontos especificos da empresa e do novo contratado. Nesse processo,
deve-se abordar o historico da instituicdo, a cultura organizacional, entre outros aspectos
importantes como: missdo, visdo e valores fundamentais.

O proposito deste programa ¢ evitar que o contratado busque informagdes e

conhecimentos de que necessita, com pessoas ndo devidamente preparadas.

¢) Treinamento em Tecnologia da Informacao (TI)

Nesse treinamento, existem dois tipos de perfis a serem capacitados em tecnologia da
informacao: um ¢ o do usuario; o outro, do técnico. Para Souza (2006), os usuarios sao todos
os profissionais que ndo estdo ligados diretamente a TI, mas fazem uso dela.” O do técnico:

“Esta totalmente ligado a TI . O profissional especializa-se por meio de treinamentos e
obtém as capacidades necessarias para realizar tarefas que vao desde suporte ao usudrio e
desenvolvimento de softwares até a instalagdo e implementagdo de grandes e complexos
sistemas para as empresas.”

Por constantemente ocorrer evolucdo na area de Tecnologia da Informagdo, had uma
grande procura por esse programa, por ter-se necessidade de sempre buscar as atualizagdes,

para estar em competitividade no mercado.

4.4 Importancia do Treinamento

Os bons administradores olham para o presente e o futuro de suas empresas, a fim de
tornd-las bem sucedidas. E como fazer isso? Ha varios aspectos influenciadores para se
chegar ao sucesso, um deles estd respaldado na afirmacdo de Chiavenato (1996 apud
CAMPOS et.al 2004, p. 435), que diz: “as empresas sao fundamentalmente constituidas de
inteligéncia, algo que apenas as pessoas possuem”.

E favoravel utilizar como ferramenta e elemento-chave esse tio importante capital
intelectual, mas ndo deixando de continuar a acompanhar o pensamento do mesmo autor,
quando ele afirma que o capital somente serd bem aplicado quando for inteligentemente
investido e administrado.

A competitividade que as empresas buscam em meio a um turbulento e inovador
mercado de consumidores leva os administradores a relacionar atividades importantes para o

desenvolvimento organizacional.



Pesquisas mostram que o treinamento, juntamente com o desenvolvimento, tem
trazido resultados de grande importancia nas organizagoes.

Atualmente, o treinamento vem sendo utilizado pelas empresas com o objetivo
geral de desenvolver pessoas, tanto na aprendizagem de novas habilidades quanto na
ampliacdo daquelas ja existentes, uma vez que as pressdes socio-culturais, tecnoldgicas,

econdmicas e politicas direcionam as organizagdes contemporaneas a se adaptarem as
exigéncias que o mercado impoe, focando mais intensamente seu capital humano. (CAMPOS,
2004, p. 436)

O treinamento objetiva suprir deficiéncias, busca a manuten¢do da mao-de-obra mais
qualificada, para assim poder assimilar e superar desafios. Com toda a evolucdo da
Administragdo de Recursos Humanos, observa-se que a atividade que propulsiona resultados
mais perto do esperado €, sem duvida, o treinamento: por isso sua grande importancia.

Pode-se considerar que o treinamento ¢ um investimento em pessoas e, quando bem
elaborado, estimula retornos de boa qualidade as empresas. Portanto, ¢ imprescindivel dar a
importancia e a prioridade ao treinamento, tanto quanto as outras atividades dos recursos
humanos.

Chiavenato apud Campos (2004, p. 435) lembra que “o investimento gradativo no
aperfeicoamento e treinamento de pessoal € o principal desafio de Recursos Humanos™.

O treinamento tem se revelado uma atividade fundamental na gestdo empresarial.
Esse papel deve-se a correlagdo entre competéncia e otimizagdo dos resultados. Também
pode ser entendido como fator motivacional, tendo em vista que o conhecimento ¢ um dos
elementos-chave propulsores da satisfacdo no trabalho, uma vez que ndo ¢ apenas a
remuneracdo que retém as pessoas nas empresas, principalmente os talentos. (BENI, 2002,
p. 7).

Observa-se que um colaborador que recebe um bom treinamento, € que consegue
assimilar o maximo das atividades propostas, também consegue, sem duvidas, desenvolver
novas habilidades ou ampliar as j& existentes, diminuindo assim os erros e realizando tarefas
novas para otimizacdo dos custos operacionais. Além disso, oferece a empresa uma
diminui¢do nos seus prejuizos, dispondo também de um unico componente econdmico que
pode agregar valor em uma organizacdo: um profissional bem capacitado.

Pesquisa sobre treinamento realizada por Salas e Cannon—Bowers, apontada na revista
Annual Review of Psybology, onde revisaram e constataram que essa area de atuacao tem
progredido significativamente, tanto em termos da ciéncia, quanto em pratica de treinamento

(CAMPOS, et.al, 2004). Além disso, as recentes revisdes tém documentado a existéncia de



teorias relacionadas a treinamento, bem como um grande aumento das pesquisas empiricas,
especialmente nos ultimos 10 anos.

Atualmente, estdo acontecendo inumeras mudancgas tecnoldgicas. Essa realidade tem
motivado as empresas a introduzirem o Treinamento e Desenvolvimento (T&D) para a
atualizacdo da tecnologia de informacgdo (TI), fator indispensdvel para todas as empresas
adaptarem-se ao que ¢ novo.

O T&D acredita que cada profissional precisa de informagdes especificas para exercer
seu trabalho, assim como na atualizacdo do sistema de informag¢do que a empresa utiliza.

Diante da importancia de melhoramento da capacidade individual, ¢ de grande
interesse também para a empresa o desempenho da capacidade em equipe. Logo, o T&D
consegue promover exatamente essa integracao de equipe, aumentando a produtividade, tanto
operacional como de servigo.

O treinamento trabalha com a mudanga de atitude de cada individuo, mudando até
mesmo a postura e ética de cada profissional, melhorando o ambiente de trabalho no que diz
respeito ao relacionamento interpessoal, ocasionando um clima organizacional agradavel e
desejado. Sendo assim, esse comportamento provoca um aumento de produtividade, e ¢
agente motivador comprovado, sendo um processo que leva os empregados a adquirirem

eficiéncia no trabalho através do desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes.

4.5 Processo de Treinamento

Para focalizar o treinamento como uma ferramenta de estratégia visando alcancar a
competitividade no mercado, seja qual for o segmento, ¢ de grande importancia assimilar
como funciona o processo de treinamento. Existem diversos autores que escreveram sobre
esse processo, mas, basicamente, sempre ¢ o mesmo sistema, mudando apenas a
nomenclatura.

Na concepcao de Chiavenato (2004, p. 342), “o treinamento envolve um processo

composto de quatro etapas”, que pode ser representado na figura 2.



Figura 02 Etapas do plangjamento
Fonte: Chiavenato, 2004,

E bem interessante basear-se nos estudos desse autor, pois a forma com que ele
apresenta como se deve desenvolver o processo de treinamento revela o quanto de valor pode

ser agregado a organizacdo e demonstrar eficdcia na realidade.

4.5.1 Levantamento de Necessidade de Treinamento

A Pesquisa de Necessidades de Treinamento ¢ uma das fases de maior importancia,
pois ¢ ela que inicia todo o processo, através de um levantamento de necessidades que
proporciona viabilidade para as demais fases.

Para Chiavenato (2004, p. 344):

“Necessidades de treinamento sdo as caréncias de preparo profissional das pessoas,
ou seja, a diferenca entre o que uma pessoa deveria saber e fazer ¢ aquilo que ela
realmente sabe e faz. Significam um descompasso entre o que deveria ser ¢ o que
realmente ¢.”

O que o autor diz, de fato, € correto, pois, identificando as principais caréncias em
conjunto das potencialidades individuais e grupais, fica bem mais claro se definir um
diagnostico, para assim poder dar inicio a toda a execugdo de tarefas necessaria para se
conseguir atingir os objetivos da organizacao.

Felippe (2006, p. 7), no livro Manual de Treinamento e Desenvolvimento, relata que:

“Quando se identifica claramente o problema ou a necessidade, ja se tem meio
caminho andado para a solu¢do. Na verdade, ndo ¢é tdo simples; € preciso

Gy

ferramentas avancadas para que possamos chegar ao “x” da questdo, e essa € a
primeira fase ressaltada na norma NBR ISO 10015, Gestdo da Qualidade —
Diretrizes para o Treinamento, da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT).”

Quando observado que o treinamento estd sendo aplicado as necessidades e caréncias
encontradas através do diagndstico pressuposto, € consegue realmente elimina-las, Chiavenato
(2004) diz que “ele se torna benéfico para os funcionarios, para a organizagdo e, sobretudo,
para o cliente”. Caso aconteca o contrario, ndo houve nenhum aproveitamento do treinamento
ou ocorreu um diagnostico errado, e todo o processo representard um desperdicio ou simples

perda de tempo.



Do ponto de vista da administra¢do, as atividades de treinamento baseiam-se numa
politica que certifica o treinamento com responsabilidade de cada gerente. E para que eles
recebam essa responsabilidade, devem ter uma assisténcia especializada.

Chiavenato (2009) esclarece que as decisdes das necessidades de treinamento sdo uma
responsabilidade de linha e uma funcdo de staff. Os problemas causados pela caréncia de
treinamento sdo de inteira responsabilidade do administrador de linha. Cabe a eles tomarem
todas as decisOes referentes ao treinamento, mesmo utilizando os servicos de assessoria
prestados por especialistas em treinamento.

Antes de se alcancar um resultado do treinamento, ¢ importante que se entenda como
encontrar o diagnostico das necessidades e caréncias. Carvalho e Nascimento (2004, 157)
afirmam em seu livro que “o levantamento de necessidades de treinamento ¢ um diagndstico,

o mais amplo possivel, de trés areas decisivas”:

a) Andlise da Empresa

A Analise Empresarial envolve todas as areas ¢ promove a sua identificagdo, e onde o
treinamento vai se tornar necessario. Para uma melhor defini¢do de andlise da empresa,
Carvalho e Nascimento (2004, p. 158) afirmam que:

“A pesquisa organizacional envolve um bem cuidado levantamento da empresa,
seus objetivos, os recursos humanos, materiais e financeiros disponiveis para a

consecugdo de suas metas, bem como um estudo razoavelmente aprofundado do
ambiente social, econémico e tecnoldgico onde a firma esta presente.”

Chiavenato (2009, p. 54) trata da analise empresarial como uma atividade que:

“.procura verificar qual ¢ o comportamento da organiza¢do, sua cultura
corporativa, seu estilo de gestdo, seu crescimento, qual é o clima que nela reina e
sua percepcao pelas pessoas, como a organizagao planeja seus produtos e servigos ¢
qual o papel que devera ter o treinamento.”

Uma analise organizacional bem detalhada tem finalidade de proporcionar dados de
grande importancia, onde se podera identificar como e onde a empresa esta crescendo, ou até
mesmo uma queda de produtividade. Dessa forma, ¢ possivel verificar quais as medidas
primordiais oriundas dos recursos humanos vém contribuindo para que a empresa consiga
alcangar seus objetivos.

Para se ter sucesso no diagndstico empresarial, ndo basta apenas a organizacao se

esforcar: o empregado tem que estar conscientizado e motivado, para que, ao responder aos



instrumentos de analise, esteja convicto do que estd fazendo. Por isso, ele deve ser bem
orientado.

Toda organizagcdo possui uma caracteristica ¢ uma filosofia diferente, bem como
possui também necessidades especificas. Por esse motivo, existem vdarios meios de como
fazer o levantamento de necessidades da anélise empresarial.

Na metodologia da analise da empresa, observa-se que existem varios meios. Dentre
esses, um se destaca que ¢ o Modelo de Levantamento Macroestrutural, onde Carvalho e
Nascimento (2004, p. 162) afirmam que o quadro 1 visa fornecer a unidade de treinamento
da empresa um inventario geral e preliminar das principais variaveis macroestruturais da
organizagdo, ou seja: planejamento, organizagao, controle, coordenagdo, lideranga, motivagao,
comunicacao, tomada de decisdes.”

Recomenda-se que todos os funcionarios de todos os setores respondam ao Perfil.

PERFIL DE DIAGNOSTIC ORGANIZACIONAL

Variaveis da Empresa Graduacao

Sim | Nao | +-

a) O planejamento ¢ feito em todos os niveis estruturais da
empresa?

b) A empresa atualiza seus objetivos globais e setoriais a curto,
médio e longo prazo?

¢) Os planos sdo elaborados a partir da realidade do mercado?

d) Os colaboradores mais diretos de suas respectivas chefias
imediatas participam da elaboragdo dos planos de sua unidade
de trabalho?

e) Os planos setoriais contribuem para consecu¢ao dos planos
gerais da empresa?

f) Os procedimentos (métodos) utilizados na empresa
contribuem para a consecucdo dos objetivos da companhia?

a) A estrutura empresarial ¢ agil na consecu¢do dos objetivos
da companhia ?

b) os cargos sdo perfeitamente definidos e comunicados aos
seus ocupantes?

¢) A coordenagdo das atividades ¢ feita em todos os niveis
hierarquicos?

d) A delegacio de autoridade adequada?

e) As responsabilidades sdo claramente definidas?

f) As unidades de trabalho (divisdes, departamento, sessoes ¢
setores sdo claramente identificados e interagem no contexto
estrutural da empresa?
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a) Os instrumentos de controle utilizados pela empresa sdo
adequados e em niimeros suficientes?

b) As unidades de trabalho utilizam, com relativa frequéncia,
os meios de controle disponiveis?

¢) os controles empregados sdo atualizados

d) Os controles sdo facilmente entendidos por seus executores?

a) a coordenagdo ¢ feita em todos os niveis hierarquico da
empresa?

b) Existe uma politica definida de coordenagao das atividades
da empresa?

c¢) Ha superposi¢ado de tarefas exercidas pelos colaboradores da
empresa?

d) A coordenacdo ¢ compreendida e aceita por todos os
colaboradores envolvidos ?

a) Os colaboradores agem conforme o “espirito de equipe”?

b) Os atritos funcionais estdo bem abaixo do nivel,
considerados suportavel?

¢) Ha confianca ¢ lealdade dos colaboradores em relagdo as
suas chefias imediatas?

d) Os empregados sdo chamados a opinar sobre o plano,
programas € execucdo de seu trabalho?

e) As sugestdes exequiveis sdo aplicadas pelas chefias
imediatas?

a) a politica salarial adotas pela empresa ¢ justa e imparcial?

b) existe integragdo funcional nas relacdes hierarquicas
verticais e horizontais?

¢) Ha um plano de carreira na empresa?

d) A empresa adota um sistema de beneficio — satde,
aposentadoria complementar, empréstimos pessoais, etc. — para
seus funciondrios

OpOpPpO—~ZcCcZoN|lopnrpr<~—H0Z|>pZpmOd—~C|OOPZ2O00m”O0N

a) Ha4 bom entendimento entre transmissor e receptor nas
comunicacoes verticais de cima para baixo?

b) ¢ nas comunicag¢des verticais de baixo para cima?

c¢) E nas comunicagdes horizontais (no mesmo nivel
hierarquico), ha bom entendimento?

d) As comunicacdes formais sdo bem planejadas e levam em
conta o receptor ?

e) ¢ relativamente alta a frequéncia das comunicacdes
informais?

f) O nivel de “ruidos” (mal-entendidos) nas comunicagdes
formais e informais tem aumentado?




a) Os colaboradores participam das decisdes relacionadas com
suas tarefas?

b) As decisoes finais sdo, via de regra, acertadas e objetivas?

¢) Os que decidem assumem, efetivamente, os riscos de suas
decisoes ?

Opwnn—0OmT

Quadro 01: Modelo de perfil do diagnoéstico organizacional
Fonte: Carvalho e Nascimento, (004, p 163)

b) Analise das Tarefas

A Analise do Trabalho recebe varias nomenclaturas como: Analise de Tarefas, Analise
de Cargos, Analises de Fungdes e Andlise de Operagdes. Todos constituem as mesmas
informagdes. Gil (2007, p.126) explica que “a analise de tarefas consiste em estudos para
determinar o tipo de comportamento que os empregados devem apresentar para o desempenho
adequado das respectivas tarefas, bem como conhecimentos, habilidades e atividades
requeridas.”

Para Carvalho e Nascimento (2004, p. 166), a andlise de operagdes envolve, entre
outros, 0s seguintes aspectos:

e levantamento sistematico e preciso dos dados do cargo avaliado;

e listagem das tarefas que compdem o cargo pesquisado;

e estudo de como as fungdes deve ser desempenhadas pelo titular do cargo;
e aptiddes, conhecimentos e atitudes exigidos para o cargo avaliado.

O treinamento proporciona capacitacdo as pessoas para executar e desempenhar seus
cargos eficazmente, e todo cargo possui tarefas que devem ser cumpridas através de
determinados padrdes exigidos pelas organizagdes. Com isso, a necessidade de treinamento
em relagdo aos cargos mostra a discordancia entre o que o cargo exige € o que o ocupante do
cargo produz sobre ele.

Chiavenato (2009, p. 62) confirma a explicacdo quando diz que:

“Uma necessidade de treinamento no nivel do cargo representa uma discrepancia
entre os requisitos exigidos pelo cargo e as habilidades atuais do seu ocupante.
Quando se trata de competéncia, representa uma discrepancia exigida pela
organizagdo e as competéncias oferecidas pelas pessoas.”

A Analise Operacional basicamente incorpora a andlise das atividades compostas no

cargo, isso permite uma verificagdo das capacidades, habilidades e conhecimentos (CHC) das



pessoas, exigidas para que possam assumi-las através do treinamento proposto, a fim de
desempenhar de forma eficiente todas as tarefas exigidas pelo cargo.

Carvalho e Nascimento (2004, p. 167) também confirmam o raciocinio: “assim, a
necessidade de treinamento, a nivel do exercicio de fungdes, pode ser identificada como sendo
a defasagem existente entre as exigéncias do cargo e as habilidades do titular desse mesmo
cargo.” Os autores criaram um esquema que mostra claramente como acontece o processo de

defasagem.

Descricao do cargo

Distorgcdo? Néo
Desempenho
do cargo
Analise das Si
distorctes i
h 4
Necessidades

de freinamento

v

Programa de
treinamento

Figura 5.6 — Relacdo entre a descricdo do cargo e o desempenho a luz das

nanaccirardae Aa trainamanta /)

Figura 03: Relacdo entre a descri¢ao e desempenho das necessidades de Treinamento
Fonte: Carvalho e Nascimento (2004, p. 167)

Chiavenato (2009, p. 67) diz que “o levantamento de necessidades de treinamento ¢
uma forma de diagnostico e, deve basear-se em fatos e em informagdes relevantes e
objetivos”.

Virios desses fatos e informacdes devem ser colhidos e aglomerados de forma
ordenada; outras dessas informacdes estao disponiveis com os gerentes de linha.

Para se colher esses dados existem diversos meios. Os principais utilizados para o

levantamento de necessidades da analise de trabalho sdo:

1) Questionario:



M¢étodo mais utilizado na realizagdo da pesquisa de analise de trabalho para
treinamento, pois traz mais facilidade para aplicacdo. A sua apresentacao textual tem que ser
objetiva e clara para facilitar seu preenchimento.

O questiondrio ¢ um procedimento rapido, econdomico, de facil tabulacdo e aplicavel a
um grande nimero de pessoas.

Carvalho e Nascimento (2004) trazem um exemplo de modelo de questionario de
analise de fungdes que deve ser respondido, pelo titular do cargo e por seu superior

hierarquico, conforme figura abaixo:

Respondido pelo interessado () Respondido pelo supervisor ()

1. Examine cuidadosamente todo o questionario antes de escrever as respostas.

2. Analise unicamente o cargo, nao as caracteristicas individuais de seu ocupante.
3. Responda todas as perguntas de modo claro, objetivo e conciso.

4. Caso seja necessario, utilize folhas adicionais.

Nome completo do 0CUPANLE dO CATZO: ..uvieeiieiieiiieiieeie ettt ettt et seeesae e eas
TIHUIO O CATEO: ettt
Unidade (departamento, secdo, setor, servico, filial, fabrica, etc), onde ¢ exercido o cargo:

Nome completo do supervisor imediato do ocupante do cargo: ...........coovevviiiiiniiiniannn...

A) FINALIDADE DO CARGO (para que SErve 0 Cargo?).....o.veerreereenneeeineenneennnenns

B) ATIVIDADES DESENVOLVIDAS (a ser respondido pelo titular do cargo). Em
ordem de importancia, indique as atividades desenvolvidas no exercicio das fungdes.
Indicar, também, a porcentagem de tempo dedicado a cada atividade. Incluir todas as
atividades, mesmo aquelas de carater periodico ou eSpontaneo)................oeeeen.......

C) REQUISITOS PARA O CARGO (devem ser descritos separadamente pelo ocupante
do cargo e por seu supervisor imediato)
C.1. Indique o grau de instrugdo e/ou treinamento exigidos para o cargo. Especifique os

MOtIVOS A EXIZEICTAL ...\ttt ittt ettt et ettt et e e et et et e et et e et e e naeaeeneenns
C.2. Se o cargo analisado requer preparo especializado, indique o tipo do mesmo...........
C.3. Caso o cargo exija experiéncia anterior de seu ocupante, indique a natureza dessa
experiéncia, o tempo necessario para adquiri-la e onde deve ser obtida .......................
C.4. Em face das exigéncias acima descritas, indique que novos conhecimentos sdo
necessario ao pleno exercicio do cargo analisado, mencionando o tempo exigido para
AAQUITIAOS. ..ottt e
C.5. Indique que decisdes podem ser tomadas pelo empregado sem necessidade de
IECOITer a0 SEU SUPETIOT IMEAIAT0. ...t ut ittt ettt et et e eeans
C.6. Indique a seguir, detalhadamente, as responsabilidades que o cargo envolve no que
diz respeito a:

- Produtos ou materiais fabricados, recebidos, classificados, armazenados, expedidos,
consignados ou despachados pelo ocupante do cargo ou seus subordinados: ................
- Maquinas, equipamentos € INSTIUMENTOS. ... ...ueuuutttteeent ettt eeeeeeeeneaeenaes




- Contato ocupante do cargo com outras pessoas, além do seu superior hierarquico e de

SEUS SUDOTAINAAOS. ... et
- Dinheiro, titulos € outros pap€is fiNanCeIr0S. ........vviuiiiii i,
- Determinagdo de procedimentos e métodos de trabalho........................oo,

Data: / /

Assinatura

Quadro 02: Exemplo de questionario de analise de fungdo
Fonte: Carvalho e Nascimento (2004, p. 168)

2) Entrevista Pessoal

A Entrevista Pessoal exige um desperdicio maior de tempo e a presenga do analista de
tarefas ou supervisor e o responsavel pelo cargo, sendo também conhecida como “método da
entrevista direta”.

Carvalho e Nascimento (2004, p. 169), em seu livro, mostram as principais vantagens
da entrevista pessoal para fins de analise de tarefas:

e as informagdes sdo obtidas diretamente dos titulares dos cargos, os quais se
identificam mais com seu trabalho;

e motiva o empregado com sua participagdo direta no resultado da pesquisa;

e as eventuais duvidas sobre a dindmica da execucdo do trabalho podem ser

esclarecidas de imediato.

3) Meétodo Misto

Esse método traz uma jung¢do do método do questiondrio e da entrevista pessoal.
Também utiliza o sistema de observacdo, que fornece uma certeza maior das informacoes
coletadas da empresa, pois se verificam pessoalmente os procedimentos das tarefas, utilizando

boletim de producao e relatdrios de supervisores imediatos.

¢) Andlise do Comportamento Individual

Chiavenato (2009, p. 58) diz que, “a andlise dos recursos humanos analisa se as
pessoas sao suficientes, do ponto de vista quantitativo e qualitativo, para atender as atividades
atuais e futuras da organizagdo.”

Mensurar o que os funcionarios possuem de conhecimento, habilidades, e atitudes
solicitadas para o desempenho das tarefas ¢ de grande importancia, pois, assim, consegue-se

chegar ao alcance dos objetivos da organizagao.




Para Carvalho e Nascimento (2004, p.170), “os conhecimentos adquiridos, trata-se do
somatorio de informagdes passadas ao empregado ao longo de sua vida privada — familia,
escola, religido, clube etc. — e profissional — empresa por onde passou, treinamento recebido,
estagios etc.”

E importante lembrar que nio basta apenas analisar e detectar as falhas dos
funcionarios e tentar corrigi-las através do treinamento. E importante verificar a alocagdo do
colaborador em outro cargo para que ele possa desempenhar, analisar o seu potencial de
desenvolvimento, para realizar o investimento necessario, através de treinamento especifico
na area. Se essas medidas nao trouxerem resultados, em ultimo caso, realizar a substitui¢ao
por novo colaborador.

Carvalho e Nascimento (2004 p. 169) explicam que o diagndstico comportamental do
empregado envolve os elementos seguintes:

- conhecimentos adquiridos pelo funcionério;
- aptiddes desenvolvidas no exercicio de suas fungdes;
- atitudes tomadas.

A metodologia usada para essa andlise comportamental serve para detectar quais sdo
as reais faltas de habilidade, conhecimento e atitude dos funcionarios. Foi pensando nessa
relacdo entre desempenho efetivo e desempenho esperado, que um especialista no assunto

criou o seguinte instrumento de anélise comportamental do empregado:

Questoes a examinar Resposta Diagnostico Medidas a tomar
Se vocé | O problema
assinalou esta em
1) O empregado dispde das Nao Situagdo Proporcionar 0s
ferramentas, material e | ( ) ( ) inadequada | meios que faltam
equipamento  necessarios
para o trabalho?

2) O empregado dispde do Nao Situagao Redistribuir,

tempo necessario? () () inadequada | racionalizar ou
simplificar o trabalho

3) O empregado parece Falta  de | Estabelecer sistema

achar desnecessario fazer o feedback de feedback.

trabalho dentro dos padrdes | () ( ) Nao

desejados?

4) O empregado Nao Falta de S°" | Provavelmente ha

somente faz o trabalho e punicdo pelo trabalho

bem-feito quando em | ( ) ( ) Presenca de | malfeito e n3o ha

presenga do chefe ou outra S« recompensa pelo

autoridade? trabalho bem-feito.




5) Se o empregado Passar a recompensar

executa 0 trabalho | () ( ) Nao 0 desempenho
conforme o  desejado, Falta de S¢* | desejado.

obtém alguma

conseqiiéncia positiva com

isso?

6) Se o empregado executa Sim Presenca de | Eliminar a
o trabalho conforme o ( ) ( ) S« conseqiiéncia
desejado, existe alguma negativa.
conseqiiéncia negativa para

ele?

O  ecmpregado  obtém Sim Falta de S¢ | Eliminar a
alguma conseqliéncia conseqiiéncia
positiva por executar o negativa.

trabalho conforme o faz | ( ) ( )

atualmente?

7) O empregado sabe Nao Falta de R | Orientar ou treinar o

exatamente quais os| () () e falta de | empregado (verificar

resultados esperados dele? feedback se ele sabe exibir o
comportamento
desejado).
Estabelecer  sistema
de feedback

8) O empregado ja fez Falta  de | Estabelecer sistema

o trabalho corretamente em Nao feedback de feedback

ocasides anteriores? Se a | ( ) ( )
reposta for “sim”, ele
soube nessas ocasides que
estava desempenhando

bem?

Quadro 03: Analise do desempenho do empregado
Fonte: Carvalho e Nascimento (2004, 171)

Gil (2007, p. 127) esclarece que, para um melhor entendimento das trés analises,
dentro da empresa: “a andlise organizacional esclarece seus objetivos, a analise das tarefas, o
que ¢ necessario para alcanga-los, e a andlise dos recursos humanos, as caréncias do pessoal

quanto a execugao da tarefa”.

4.5.2 Programacao de Treinamento

Apds ser feito todo o trabalho de levantamento das necessidades de treinamento, e
diagnosticado os fatos reais em que se encontra a empresa, o proximo passo € o de colocar nas

maos do administrador responsavel, para que possa indicar os melhores meios de tratamento,



ou seja, de treinamento para remediar as necessidades encontradas. Esse processo se chama de
programacao de treinamento.

Chiavenato (2004, p. 347) explica que, “programar o treinamento significa definir seis
ingredientes basicos: quem deve ser treinado, como deve ser treinado, em que, por quem,

onde e quando, a fim de atingir os objetivos do treinamento.”

e Planejamento do Treinamento

Hinrichs (1976 apud Chiavenato 2009, p. 76) destaca um apanhado geral do

planejamento envolvendo os seguintes itens:

1.  abordagem do treinamento: uma necessidade especifica de cada vez;

2. objetivo: definigdo clara do objetivo do treinamento;

3. divisao do trabalho: a ser desenvolvido em modulos, pacotes ou ciclos;

4. determinagdo do conteido do treinamento: considerando aspectos de

quantidade e qualidade de informacao;

5. escolha dos métodos de treinamento: considerando-se a tecnologia disponivel;

6. definicdo dos recursos necessarios para execuc¢do do treinamento: como tipo
de treinador ou instrutor, recursos audivisuais, maquinas, equipamentos ou ferramentas
necessarios, materiais, manuais etc...

7. definicdo da populacdo-alvo: quais as caracteristicas da clientela a ser
treinada. Tais como: a) nimero de pessoas a serem treinadas; b) disponibilidade de tempo
para o programa de treinamento; c) grau de habilidade, conhecimento e atitudes a ensinar;
d) caracteristicas pessoais de comportamento.

8. local: onde sera efetuado o treinamento, levando em conta opgdes como: no
cargo, fora do cargo mas na empresa e fora da empresa;

0. época ou periodicidade do treinamento: considerando-se a agenda, o horario
mais oportuno ou ocasiao mais propicia;

10.  calculo da relagdo custo-beneficio do programa: quanto o programa vai gastar
€ 0 que proporcionara a seguir em termo de beneficios;
11. avaliacdo dos resultados: considerando a verificagdo de pontos criticos que
demandam ajustamentos ou modificagdes no programa para melhorar sua eficacia.
Carvalho e Nascimento (2004, p.173), resumidamente, explicam que “o planejamento
¢ a fungdo gerencial que seleciona os objetivos de uma determinada unidade ou de toda a
organizacdo, apontando as diretrizes, programas e procedimentos para atingir as metas

propostas.”



A explicacdo mostra a grande importancia do planejamento, pois ele direciona a
escolher um caminho certo dentro de vérias alternativas. Essa escolha vai concernir com o
futuro da organizacao, ou at¢ mesmo do departamento a que se direciona o treinamento.

Gil (2007, p. 129) complementa o entendimento dizendo que, “o planejamento ¢ um
processo desenvolvido com base na realidade fornecida pelo diagnostico (...). Do
planejamento decorrem documentos. Os mais importantes sao os projetos ¢ os planos.”

Pelo entendimento dos autores, o planejamento, a priori, ndo possibilita que os
administradores facam o uso de improvisagdo, caso contrdrio isso leva o treinamento a
resultados incertos.

Em relacdo ao plano, Gil (2007, p.129) diz que “ o plano ¢ um documento de natureza
mais pedagdgica, que visa apontar as acdes necessarias para que o treinamento se efetive.”

Esta bem claro o que o autor determina para a finalidade do plano no auxilio as
questdes pedagogicas no processo de treinamento, apesar de que algumas organizagdes nao
fazerem nenhuma separagdo entre o plano e o projeto, utilizando qualquer um para o
planejamento. Entdo, a escolha de ambos, depende somente da organizacao.

Gil (2007, p. 130) envolve o plano nas seguintes partes:

- identificacao;
- objetivos gerais e especificos;
- conteudo programatico;
- estratégias de ensino;
- recursos instrucionais;
- avaliacao;
- carga horaria.

A 1ilustracdo a seguir foi retirada do livro de Carvalho e Nascimento (2004, p. 178) e

mostra as varias etapas da atividade de planejamento abordadas no contexto:
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Figura 04: Fluxo das etapas do planejamento de formacao profissional
Fonte: Carvalho e Nascimento (2004, p.178)

1°) Os Objetivos do Treinamento

Para Milkovch e Boudreau (2000, p. 347), “os objetivos precisam ser suficientemente
especificos e mensuraveis para servirem de medi¢do do sucesso.”

Analisando o que os autores disseram, os objetivos devem ser bem mensuraveis em
relacdo a consistirem a quantificagdo de pessoas, de datas para programacdo em que se deve
iniciar e terminar, dos custos com investimentos. Esses objetivos devem ser especificos
quando se estabelecem as necessidades quanto ao contetido, & metodologia e aos recursos
internos e externos.

Carvalho e Nascimento (2004, p. 174) dizem que “os objetivos de capacitacdo
refletem as mudangas econdmicas, tecnologicas e sociais do mercado onde a empresa atua,
exigindo a efetivacdo de planos de formagdo profissional que sejam flexiveis, dindmicos e
atualizados.” Entendendo a explicagdao do autor, o objetivo € o ponto essencial do plano ou
projeto de treinamento.

Milkovich e Boudreau (2000 p. 347) definem os critérios e os objetivos para o
treinamento como sendo padrdes gerais:

1.precisam proporcionar informacdes que melhorem as futuras decisoes;
2.precisam aperfeicoar as decisdes mais importantes;

3.0 custo da coleta dessas informagdes nao pode ser superior ao seu beneficio.



Para que os objetivos sejam realmente atingidos como esperado, é necessario que se
tracem metas a serem cumpridas em tempo determinado no projeto. E como fazer para
viabilizar essas metas?

Para que se possam tragar corretamente as metas e, assim, alcancar os objetivos,
Carvalho e Nascimento (2004, p.175) sugerem que € necessario buscar respostas factiveis
para as seguintes questoes:

- O QUE sera transmitido no processo de treinamento (conteudo
programatico)?

- QUEM recebera o treinamento (clientela-tipo)?

- QUANDO ocorrera o treinamento (época)?

- ONDE sera o treinamento (local)?

- COMO se processara o treinamento (metodologia)?

Chiavenato (2009, p. 76), para melhor explicar essas questdes, criou um esquema a

seguir:

Quem deve > Treinandos
ser treinado
Quem vai : o Treinador ou

treinar instrutor

Em que . Assunto ou contetido
treinar ' do treinamento
Onde - - Local fisico, 6rgdo
treinar - ou entidade
Como _ Métodos de treinamento
treinar e/ou recursos necessarios
Quando . Agenda do treinamento
treinar e horario
Quanto B Volume, duracao

treinar ou intensidade

| pe e Oihiativee it racrilfasdnc



Figura 05: Principais itens de uma programagdo de treinamento.
Fonte: Chiavenato (2009, p. 76)

2°) Controle de Treinamento

Carvalho e Nascimento (2004, p.176) ensinavam que:

(...) num empreendimento, o controle consiste em verificar se tudo acontece de
conformidade com o plano tragado, as instru¢des emitidas e os principios estabelecidos. Tem
por objetivo apontar as fraquezas e erros para retifica-los e evitar sua ocorréncia. Funciona
para tudo: coisas, pessoas, atos.

O controle ¢ responsavel para investigar se as atividades estdo em perfeito andamento.
E de grande importincia esse processo, pois, traz uma tranquilidade maior para os
administradores do treinamento. Tendo feito um atencioso acompanhamento, ¢ possivel
detectar alguma contrariedade no meio do processo, tornando mais facil de supera-la e dar
continuidade.

Conforme Carvalho e Nascimento (2004, p. 175), “é na fase do planejamento que sdo
estabelecidos os varios instrumentos de controle da atividade de formagao, e cuja finalidade ¢
verificar se o plano de treinamento estd caminhando em dire¢ao aos seus objetivos.”

Como argumentado pelo autor, existem diversos instrumentos de controle para o
acompanhamento do treinamento. Para escolher o instrumento adequado, depende do tipo de
conteudo abordado, do pessoal direcionado, entre outros fatores influenciadores.

Carvalho e Nascimento (2004, p. 177) citam alguns desses instrumentos de controle:

- orgamento de formagao profissional;

- ficha de acompanhamento do treinamento durante seu processo de formacgao;

- testes e provas aplicadas no decorrer da capacitacao;

- observagoes pessoais de coordenadores e instrutores de treinamento;

- relatério de treinamento elaborado por coordenadores e instrutores de
capacitagao;

- folhas de apreciagdao encaminhadas pelos treinandos, avaliando o treinamento

recebido;



- documentacdo de acompanhamento do treinamento, apo6s concluido o
processo de formagao.
Graceffi (2006, p. 34) mostra um modelo de formulario para controlar e avaliar os

programas de autoestudo e treinamento pratico.

Avaliacio de auto-estudo e/ou treinamento pratico

Treinamento
Gerente
Programa
Data de inicio | Término Local

a) Quanto ao conteudo:

Itens Ruim | Regular | Bom | Muito bom
Introducao
Clareza — facilidade de assimilacdo
Cobertura do tema
Exercicios praticos
Obtencdo / consolidacdo de conhecimentos
Aplicacdo na pratica
b) Quanto ao material
Itens Ruim [ Regular | Bom | Muito bom
Livro
Apostilas
Telas
Programas de computador
¢) quanto ao profissional acompanhado
Itens Ruim | Regular | Bom [ Muito bom
Conhecimento
Didatica
Atencao

d) Quanto aos recurso
Itens Ruim [ Regular | Bom | Muito bom
Computador
Sala de estudos
Local
Data de emissao:
Assinaturas

Treinando Gerente imediato

Quadro 04: Modelo de formulario para controlar e avaliar os programas de autoestudo
Fonte: Graceffi (20006, 4)

O mesmo autor mostra, ainda, outro modelo de formulério para controlar e avaliar a

execucao dos cursos presenciais.

Controle de inscricoes e de freqiiéncia




Curso: Local: Data:

N° Nome Base | Conf. | Reserva Freqiiéncia
Seg. | Ter. | Qua. | Qui. | Sex.
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
10.
Reservas do hotel: em por
Reservas de sala em: em por
Reserva de equipamentos: em por
Entrega de pacotes de boas-vindas em: por
Instrutor:
° Confirmar inscrigdes: o gerente direto de cada participante deve confirmar sua

presenga ou a realizacdo do evento pelo menos dez dias antes do inicio previsto. O
encarregado de confirmar os cursos devera emitir correspondéncia nesse sentido, com
instrucoes quanto a

hotel, data de inicio, local e horario do curso.

° Reservar hotéis: devera ser feita a reserva do hotel para os participantes que venham
de outras cidades, especificando-se quais os itens de estada estdo cobertos pela empresa —
normalmente, café da manha, e telefonemas locais. De acordo com a duragdo do curso, podera
ser incluido algum servico de lavanderia e telefonemas interurbanos e/ou internacionais.

° Orientagdes na chegada: ¢ muito importante fornecer ao treinando, quando ele for do
proprio local onde se realizard o curso ou de sua base de trabalho, e aquele que vem de outra
cidade, logo ao ser recepcionado no hotel, um pacote de boas-vindas com orientagdes,
material para leitura e de uso durante o evento. Para aqueles que vem de fora, ¢ conveniente
também orientar quanto a cidade: fornecer um mapa e recomendar pontos de interesse, onde
comer, etc.

° Avaliar a participacdo (presenga, pontualidade, atitudes): no encerramento do curso, €

necessario que os treinandos e os instrutores preencham um formuldrio de avaliacao,
semelhante aquele usado para auto-estudo e treinamento pratico, incluindo a avaliagdo do
instrutor como segue:

Avaliacio de cursos presenciais
Treinamento:
Instrutor:
Curso:
Data de inicio: Término: Local:

a) Quanto ao conteudo:

Itens Ruim | Regular | Bom Muito bom

Introducao

Clareza — facilidade de assimilacdo

Cobertura do tema




Exercicios praticos

Obtencao / consolida¢do de conhecimentos

Aplicacdo na pratica

b) Quanto ao material:

Itens Ruim | Regular | Bom Muito bom

Livro

Apostilas

Telas

Programas de computador

¢) Quanto ao instrutor:

Itens Ruim [ Regular | Bom Muito bom

Conhecimento

Didatica

Atencao

d) Quanto aos recursos

Itens Ruim | Regular | Bom Muito bom

Computador

Sala de estudos

Local

¢) Quanto ao participante do curso (a ser reenchido pelo instrutor)

Itens Ruim | Regular | Bom Muito bom

Preparo — pré-estudo e requisitos

Participacado / interacao

Aproveitamento

Habitos pessoais

Data da emissao:

Assinaturas

Treinando Instrutor

OBS: Caso necessario, acrescente observacoes no verso.

Quadro 05: Modelo de formulario para controlar e avaliar os cursos presenciais
Fonte: Graceffi (2006, 35)

3°) Alocagao de Recursos Financeiros

Segundo Carvalho e Nascimento (2004, p. 177), “a destinag@o de recursos financeiros
¢ vital para o processo de planejamento da atividade de formagao”.

Nessa etapa, ¢ onde se deve calcular uma estimativa dos investimentos que serdo
necessarios para que se possam executar as atividades do programa de treinamento, devendo

ser avaliada cada atividade para levar em consideragdo os custos pressupostos.




Carvalho e Nascimento (2004, p.177) complementam dizendo que “somente através
da aplicacdo racional de recursos financeiros € que os planos de treinamento serdo, de fato,
viabilizados.”

Nao se deve esquecer de levar em consideragdo os custos das pessoas direta e
indiretamente envolvidas, a depreciagdo dos equipamentos e instalacdes, as viagens, as
hospedagens e refei¢des, o consumo de materiais, as despesas gerais diversas, tudo dividido

proporcionalmente em fungao do tempo dedicado ao treinamento (GRACEFFI 2006).

4°) Escolha dos Procedimentos

De acordo com Carvalho e Nascimento (2004), nessa fase do planejamento,
determinam-se quais métodos e técnicas de formacao serdo utilizados no projeto.

Existe uma diferenca entre métodos e técnicas de formagdo. Carvalho e Nascimento

(2004, p. 203) explicam:

“O método de treinamento pode ser localizado como um conjunto de etapas que vai
da apresentacdo do assunto a avalia¢do da aprendizagem. Por outro lado, a técnica
de capacitagdo ¢ um procedimento didatico empregado pelo instrutor, cuja
finalidade ¢ contribuir para a realizagdo de parte da aprendizagem do treinando a
que se propde o método.”

Os mesmos autores complementam dizendo que método pode ser utilizado em varios
tipos de treinamento, ja a técnica deve estar sempre relacionada ao método que vai ser
utilizado. Existem métodos para treinamento em grupo e métodos para treinamento
individual.

Deve-se escolher a metodologia adequada para o contetido abordado. E essencial a
determinagdo da técnica a utilizar para um melhor aproveitamento: € ela que auxilia o
instrutor no aprendizado do treinando, ambas combinado sempre o ponto de vista custo versus
beneficio.

Existem diversas formas para categorizar os métodos e as técnicas utilizadas. Neste
estudo, serdao abordados trés métodos de treinamento, sendo que cada um comporta uma

variedade de técnicas diferentes:

a) Método de Treinamento em Grupo



Para Carvalho (1985 apud Carvalho e Nascimento 2004, p. 203), no processo de
formagdo em grupo, a aprendizagem se da em funcdo de fatores extremamente importantes,
tais como:

° os participantes do grupo necessitam obter todas as informagdes possiveis

acerca do assunto a ser discutido;

° essas informagdes servirdo de embasamento as opinides individuais dos

membros do grupo;

° com base nessas opinides, surgem as propostas alternativas para a solucao do

problema apresentado;

° finalmente, o grupo busca um acordo entre a maioria de seus integrantes.

Com esses critérios expostos pelos autores, pode-se ter uma nog¢do de como deve
proceder o método em grupo. Esse método, para melhor éxito, deve ser utilizado de forma que
o desempenho do grupo seja trabalhado paralelo a atuagdo singular dos membros. Carvalho e
Nascimento confirmam (2004, p.203) quando dizem: “o método de treinamento grupal deve
funcionar, para ter sucesso, sob forma sinérgica (...).”

E interessante que o instrutor tenha sempre em mios dados que servirio de suporte
para transmitir melhor suas mensagens, como, por exemplo: o que os participantes devem
saber, fungdes, objetivos, dados individuais sobre o treinando, como uma ficha. Carvalho e

Nascimento (2004, p.193) trazem um modelo, conforme figura abaixo:

UNIDADE DE TREINAMENTO
DADOS INDIVIDUAIS SOBRE O TREINANDO:

. Nome completo do treinando:
. Cargo atual:
. Tempo de permanéncia no cargo atual:
. Cargo(s) anterior(es):
. Tempo de empresa:
. Idade:

. Estado civil:

. Nivel de escolaridade:

- 1° grau completo ()

- 1° grau parcial ()

- 2° grau completo ()

- 2° grau parcial ()

- 3° grau completo () Area:
-3°grauparcial ()  Area:
- Pés-graduagdo ()

9. Assiduidade / pontualidade
Excelente () Boas( ) Regulares( ) Negativas( )

10. Motivos pelos quais esta sendo treinado:

Reciclagem () transferéncia( ) promocdo( ) Outros motivos ()

03N DN W~




11. Quando foi feita a ultima avaliagdo de desempenho do treinando?
12. Em resumo, qual foi o resultado dessa avaliagdo em termos de qualidade/quantidade do
trabalho executado?

13. O treinamento tem demonstrado efici€éncia e entusiasmo pela execugao de seu trabalho?

14. Em caso negativo, por qué?
15. O treinando sente-se:

- completamente integrado ao seu trabalho ()
- razoavelmente integrado ao seu trabalho ()
- pouco integrado ao seu trabalho () Por qué?
16. Outras observagoes uteis acerca do treinando:

Assinatura do responsavel pelo Data
preenchimento desta ficha

Quadro 06: Modelo de coleta de dados individuais do treinando
Fonte: Carvalho e Nascimento (2004, 193)

Para se colocar o método acima mencionado em pratica, podem-se utilizar diversas

técnicas de instrucao para treinamento grupal, podendo ser assim listadas:

- Reunides de Debate

Segundo Chiavenato (2009, p.87), essa técnica “pressupde uma reunido bem planejada
e com propositos especificos. Embora possa ser usada em uma grande variedade de situagdes,
¢ particularmente indicada quando o objetivo € criar ou modificar atitudes.”

Consiste num estudo onde sdo feitas discussdes e tomadas decisdes sobre problema
abordado pelo instrutor, que, nesse caso, trabalha como um remediador, para poder se ter um
aproveitamento nos dois sentidos da comunicagao, possibilitando a todos verificar ndo so suas
proprias ideias como as dos outros participantes do treinamento.

De acordo com Gil (2007, p.136), reunides de debates sdo recomendadas “para
possibilitar o enfoque de um assunto sob diferentes angulos ou para facilitar a aceitagao de
informacdes ou teorias contrarias as crencas tradicionais ou ideias prévias.” Estd bem claro o
papel dessa técnica que, quando bem aproveitada, promove o maximo de resultados positivos.

Carvalho e Nascimento (2004, p. 204) mostram alguns casos em que pode ser
empregada essa técnica:

° analise e discussao de ideias e interesses profissionais afins;

° motivagdo dos treinandos para encaminhamento e solugdo de temas ligados ao
processo de formagao;

° criagdo e manutencdo de um ambiente mais informal na discussdo de

problemas de formagao.




Os autores citados acima também indicam a técnica de discussdo para pequenos

grupos, em média, de seis a oito participantes.

- Demonstracao

Conforme Carvalho e Nascimento (2004 p. 205), “a demonstragcdo ¢ uma técnica que
se aplica com maior frequéncia na aprendizagem de habilidades manuais, onde o movimento
fisico e 0 manuseio de objetos devem ser assimilados”

Gil (2007, p.136) complementa dizendo que, “para que se torne eficaz, o instrutor
devera primeiramente prever os recursos necessarios, bem como a forma de dirigir a atengao
dos treinandos.”

Como dizem os autores, a demonstracdo ¢ um ensino onde o instrutor devera explicar
e realizar como se faz uma determinada tarefa, e apos os treinandos assimilarem, deverdo
repetir a demonstragdo. O mais importante nessa técnica € que proporciona feedback no

desempenho do participante.

- Role- playing

A técnica role-playing ¢ também conhecida como dramatizacao. Gil (2007, p.136)
explica que “consiste na representacdo de situacdes reais de forma simulada. Nela, os
treinandos sdo solicitados a representar situagdes-problema que podem ser verificadas nas
organizacgoes (...)”

A técnica de dramatizacdo ocasiona para o participante admitir a opinido e o0s
sentimentos dos outros. Mas, para alcangar o resultado desejado, € necessario que se faca um
bom planejamento.

Carvalho e Nascimento (2004, p. 206) dizem que “é uma técnica particularmente
indicada para situacdes de formagdo envolvendo atividades que exigem contatos publicos —

vendedores, professores, relacdes publicas etc”.

- Brainstorming

Carvalho e Nascimento (2004, p. 206) explicam claramente que:

Brainstorming significa, literalmente, “tempestade cerebral” ou “tempestade de
ideias”. Também conhecido como “técnica criativa”, o “brainstorming” é uma
técnica de treinamento de pequenos grupos (maximo dez participantes), cuja



finalidade central é produzir novas ideias para encaminhar sugestdes visando
solucionar questdes e problemas ligados ao processo de formagdo profissional.

A técnica, como diz o autor, ¢ bem criativa. O mesmo autor diz que pesquisas
mostram que, durante a técnica, sao produzidas cerca 150 a 200 novas ideias por hora, com a
presenca de apenas dez participantes.

O instrutor, nessa técnica, ndo pode dar nenhuma sugestdo aplicada ao problema: ele
deve apenas orientar a reunido; tem que ter auxilio de observadores para fazer anotagdes de
ideias, listando somente aquelas que forem claras e objetivas.

Para Carvalho e Nascimento (2004, p. 207), os participantes do brainstorming devem

levar em conta os seguintes pontos:

1. a imaginacdo livre ¢ bem recebida, ainda que as ideias lhes parecam
absurdas;

2. trata-se de produzir o maximo de ideias num minimo de tempo. Pede-se
quantidade, mais do que qualidade;

3. a critica e a autocritica de uma ideia estdo rigorosamente proibidas;

4, ¢ necessario ouvir as ideias dos outros, e, a partir dessas ideias, fazer

associagdes, livremente: “(...) isto me faz pensar em...”

- Estudo de caso

Chiavenato e Nascimento (2009, p.87) enfatizam que o estudo de caso:

“Baseia-se no pressuposto de que a pessoa pode alcangar maior competéncia por
meio do estudo e discussdo de casos concretos que descreve um problema
organizacional. Deve estuda-lo sozinho e sugerir o que lhe parecer ser a melhor
solugdo.”

O estudo de caso baseia-se em situagdes que aconteceram ou que estdo acontecendo
no momento, descritas em papel, distribuidas para os participantes para responderem o que
acharem que ¢ certo. Depois, os resultados sao debatidos com o grupo todo e o instrutor. Essa
técnica traz aos treinandos uma vivéncia ao que de fato ¢ real na empresa, o que ¢ muito
importante para a interagdo funciondrio e organizacao.

Para Carvalho e Nascimento (2004, p. 208), a técnica do estudo de caso apresenta as
seguintes finalidades:

- possibilitar a aplicagdo, pelo treinando, de principios tedricos para solugdo de
problemas praticos;

- proporcionar aos alunos e ao instrutor uma revisdo do tema apresentado no
treinamento;

- permitir a fixacdo e integrag@o da aprendizagem;



- fazer com que os participantes adquiram autoconfianga.

b) M¢étodos para Treinamento Individual

De acordo com Carvalho e Nascimento (2004, p. 213), o método de treinamento
individual, “também identificado como autoinstrucdo, o método de treinamento individual é
um processo de ensino dirigido ao treinando, o qual, sob determinadas condigdes, controla sua
propria capacidade de produzir resultados em respostas a problemas de ordem profissional,
que lhe sdo encaminhados durante a aprendizagem.”

E um método de aprendizagem em que o aluno, utilizando material instrucional
adequado, estuda sem participacao direta de professor ¢ em conformidade com seu proprio
ritmo ou disponibilidade.

As técnicas para o método de treinamento individual utilizadas neste estudo sdo as
seguintes:

- Treinamento no Proprio Servico e Rodizio de Fungdes

Conforme Chiavenato (2009, p.84), o treinamento no proprio servigo:

“Néo requer acomodagdes ou equipamentos especiais e constitui provavelmente a
forma mais comum de transmitir os ensinamentos necessarios aos funcionarios. E
muito utilizado em razdo de sua praticabilidade, pois o funcionario aprende
enquanto trabalha e ndo abandona o servigo”.

Essa técnica ¢ mais utilizada nas empresas, principalmente nas de pequeno e médio
porte, por elas dificilmente poderem investir em treinamento, por ndo conterem centros de
formacao.

Em relagdo ao rodizio de fungdes, Carvalho e Nascimento (2004, p. 213) dizem que “¢
a técnica de formacao individual que leva o treinando a passar por diversos cargos, afins ou
ndo ao seu, possibilitando-lhe a oportunidade de conhecer e exercer atividades diversas das
que executa normalmente na empresa.”

Ter conhecimentos diversos ¢ impar, no que se diz respeito a oportunidade de fazer
carreira na empresa, nao esquecendo que também ajuda na improvisacdo de falta de
funcionario em cargos especificos, sem que necessite parar o setor por esse motivo: € o
rodizio de fungdo proporciona isso.

- Treinamento a Distancia



Segundo Carvalho e Nascimento (2004, p.215), “o treinamento a distancia ¢ uma
técnica baseada num programa de autodesenvolvimento, cuja principal finalidade ¢ alcancar o
treinamento onde quer que se encontre.”

Nos tempos de hoje, ¢ bem mais pratico utilizar essa técnica. Com a evolucdo da
tecnologia da informacdo, ficou bem mais facil o acesso a internet e a intranet, duas
ferramentas essenciais para que se faga a escolha por esse meio de transmitir o método de
treinamento individual, ndo esquecendo o baixo custo que esse meio proporciona.

Podem-se utilizar, também, sessdoes de videos através de CDs, DVDs, e
videoconferéncias captados por computador ou dispositivos eletrdonicos, como celular,
palmtop ou TV interativa. Com auxilio fora do curso, através de recursos como e-mail,

boletins, grupo de discussao, chats, etc. (CHIAVENATO, 2009).

¢) M¢étodos Expositivos

De acordo com Carvalho e Nascimento (2004, p.216), “o método expositivo consiste
na apresentacdo oral de um determinado assunto, com base numa exposi¢do programada,
destinando-se tanto ao treinamento individual como a formag¢ao em grupo”.

Esse meio ¢ bastante utilizado pelas empresas, por permitir a transmissdo de
informacao bastante organizada, e para um grande nimero de funcionarios, com o minimo
prejuizo de tempo. O sucesso desse método depende unicamente do instrutor em conseguir
deixar a exposi¢do interessante retendo a total atencdo do treinando, fazendo um planejamento
antecipado, em que se possa programar o tempo € os assuntos a serem tratados.

O instrutor pode, em alguns momentos, descontrair a exposi¢do, mas nunca fugir do
assunto programado. Deve utilizar uma linguagem clara e um tom de voz adequado ao
ambiente, para que todos possam entender o que estd sendo repassado, tendo assim, total
aproveitamento do estudo.

E bastante interessante que o instrutor utilize, no decorrer dos cursos, recursos
audiovisuais variados, mas, nunca ao mesmo tempo, para nao correr o risco de desviar a
atencao do treinando.

Para colocar o método expositivo em pratica, podem-se utilizar varias técnicas, mais
serdo abordadas apenas duas delas.

- Palestra e Conferéncia

Chiavenato (2009 p. 91) define que palestra e conferéncia “funcionam como
elementos de novas ideias, conceitos e referéncias que ajudam as pessoas a acompanhar o que

esta acontecendo no mundo dos negocios”.



Como diz o autor, sdo técnicas bem atualizadas, que proporcionam a empresa
transmitir o conteudo proposto no planejamento do treinamento de forma inovadora, podendo
ser utilizados diversos recursos audiovisuais e ter a participagdo, no projeto, de um nimero
grande de pessoas. Aliado a essa técnica, ¢ aconselhdvel que se complemente o processo com
outros meios de desenvolvimento.

No entanto, Carvalho e Nascimento (2004, p. 219) explicam o que diferencia e o que
assemelha as duas técnicas: “a conferéncia ¢ uma técnica expositiva bem mais formal do que
a palestra. Utilizada no treinamento em varias situagdes, a conferéncia tem suas aplicagdes
idénticas a palestra.”

Assim como outras técnicas, a palestra e a conferéncia exigem que se faca um
planejamento antecipado, contendo os topicos a serem abordados durante a exposi¢do e, se
possivel, aconselha-se que encaminhe um roteiro dos temas propostos antecipadamente aos

participantes do treinamento.

5°) Cronograma de Treinamento

Para finalizar a programacao do treinamento, deve-se criar um cronograma para seguir
uma linha Uinica do que deve ser feito, ndo deixando de lado nenhuma etapa importante.

Portanto, conforme Carvalho e Nascimento (2004, p.178), “esta ¢ a tltima etapa do
processo de planejamento. Consiste na elaboracdo do cronograma final contendo datas,
épocas, locais, tipos de eventos, instrutores, coordenadores e outros dados da programacgao de
treinamento.”

Realizar um cronograma ¢ de extrema importancia para qualquer atividade que se quer
executar, pois proporciona uma melhor distribuicdo de tempo, datas, tarefas entre outros
fatores. Possibilita a identificagdo do préximo passo a ser dado. O cronograma final é, na
verdade, uma espécie de controlador de todo o processo de treinamento. Sem ele, como dito

inicialmente, pode-se perder o controle da etapa na qual esta o processo de treinamento.

2.5.3 Implementagdo e Execucdo do Treinamento

Ao chegar a essa etapa, o processo ja estd quase chegando ao fim. Esta refere-se a
terceira fase, na qual vai ser implementado todo o planejamento feito ao treinamento. H4 um
certo cuidado a ser tomado nessa etapa, pois qualquer detalhe errado pode levar a uma falha

que podera, eventualmente, prejudicar algum dos momentos do processo.



E valido lembrar que, nessa etapa, deve-se ter um cuidado especial aos detalhes como,
data, hora e o local em que o material estard disponivel, para que nao haja pendéncias,
podendo, assim, perder algum passo essencial do processo, chegando a prejudicar o
treinamento. Convém certificar-se, também, se os convites foram direcionados aos
participantes marcando hora, data e local com antecedéncia, pedindo confirmacao da presenga
de todos, para que ndo acontecam atrasos ao processo, € ndo gerem mais gastos a empresa.

O treinamento possui uma correlacdo entre instru¢do e aprendizagem. Chiavenato
(2009, p. 102) explica do que se trata: “instrucdo ¢ o ensino organizado de certa tarefa ou
atividade. Aprendizagem ¢ a incorpora¢do do que foi instruido ao comportamento do
individuo.”

Portanto, a aprendizagem no treinamento ¢ a assimilacdo do que lhe foi repassado,
causando uma mudanga no comportamento individual, proporcionando uma melhoria na
producdo e até mesmo na relagdo interpessoal na equipe de trabalho. E, consequentemente, foi
o ensino correto do instrutor que levou ao bom resultado.

Em algumas empresas, o gerente ¢ que ¢ o responsavel por qualquer tipo de
treinamento; em outras, ele apenas delega essa funcdo a uma determinada pessoa. Existem
empresas que tiram o total poder do gerente sobre esse assunto. O que define o responsavel é
a politica adotada na empresa.

Para por em pratica esta terceira etapa, sdo necessarias duas pecas essenciais neste
projeto, que sdo o instrutor e o aprendiz.

Chiavenato (2004, p. 418) explica seus significados:

Os aprendizes sdo as pessoas situadas em qualquer nivel hierarquico da empresa e
que necessitam aprender ou melhorar seus conhecimentos sobre alguma atividade
ou trabalho. Os instrutores s3o as pessoas situadas em qualquer nivel hierarquico na
empresa, experientes ou especializadas em determinada atividade ou trabalho e que
transmitem seus conhecimentos aos aprendizes.

Portanto, o autor destaca que, na rotatividade de treinamentos, essas duas pecas
chaves, o instrutor e o aprendiz, podem se reverter. Isso vai depender da situacdo em que
estard ocorrendo o treinamento. Sendo assim, os cargos de gerentes, chefes de setores,
trainees, auxiliares poderdo, a qualquer momento, assumir uma das situagdes.

Chiavenato (2009, p.104) criou um esquema onde facilita o entendimento sobre a execucao do

programa de treinamento.

Execucdo do
programa de
treinamento

Consultor interno:
executa ou acompanha a
avariic3an dﬂ nroarama

Cliente:
executa ou acompanha a ‘



Figura 06: Esquema de execugdo do programa de treinamento

Fonte: Chiavenato (2009, p. 104)

3.5.4 Avaliacao de Treinamentos

ApoOs o treinamento passar por todos os processos necessarios, deve-se fazer uma
avaliagdo para tirar as conclusdes se realmente atingiu as metas propostas para ter alcance aos
objetivos; ter nogdo se teve um resultado satisfatdrio, se aconteceu o que a organizagdo
realmente planejou, se as técnicas escolhidas foram utilizadas e se estavam apropriadas a
atender aos treinandos; ter no¢do se o material operacional foi adequado. Confirmando o dito
por Hamblin ( apud Carvalho e Nascimento 2004, p. 223) “(...) qualquer tentativa no sentido
de obter informacgdes (realimentagdes) sobre os efeitos de um programa de treinamento,
determinando seu valor a luz dessas informagoes.”

A avaliagdo objetiva mostrar o impacto gerado pelo treinamento, como os efeitos
para os individuos e a organizacdo. Trata-se de uma comparacdo entre os objetivos
pretendidos e os resultados efetivamente alcangados. Para saber se aconteceu uma exceléncia
no treinamento, devem-se utilizar modelos de avaliagdo que influenciam tanto no
comportamento das pessoas como no resultado financeiro da organizagdo. Para (Palmeira
2006, p. 41), o treinamento, segundo Donald Kirkpatrick, é avaliado em quatro niveis,

conforme figura abaixo.
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Figura 07: Modelo de avaliag@o de treinamento
Fonte: Palmeira (2006, 41)

a) Avaliagao do Nivel de Reacao

Dentro do nivel 1, cabe avaliar o contentamento dos treinandos quanto a programacao,
o auxilio, tanto ao desenvolvimento do curso como da sua aplicabilidade, da utilidade e dos
resultados do treinamento. Avalia-se também a reacao do participante sobre o contetido

abordado, o método, a técnica utilizada ¢ a atuagdo do instrutor.



Portanto, Boog e Boog (2006, p. 41 apud Palmeira) especificam que:

O objetivo ¢ claramente avaliar o contetdo, o programa, o material didatico, o
local, a carga horaria e o instrutor do programa de treinamento, de maneira a
melhorar sua realizagdo no futuro e até mesmo eliminar programas que ndo
satisfizerem seus participantes ou aqueles que pagaram a conta do treinamento.

Para por em pratica essa avaliagdo, deve-se utilizar questionario, o qual pode ser
aplicado ao término de cada contetido, para ter a certeza de que se esta no caminho certo, ou
somente no final, juntamente com todas as outras avaliagdes. O importante ¢ ndo ficar sem
aplica-la, pois pesquisas mostram que a maioria das falhas do treinamento ¢ por falta desta
avaliacao.

O modelo do questionario abaixo foi retirado do livro de Palmeiras (2006, p. 46)

Avaliacao de reacao

Nome do treinamento

Objetivos do treinamento A ser preenchido pelo profissional responsavel pelo
treinamento.

Instrutor

Nome do participante Data:

Prezado participante,

Agradecemos antecipadamente sua atencdo em preencher este formulario com a maior
sinceridade possivel (nenhuma acdo contra vocé sera tomada se um feedback negativo por
informado). Esta avaliacdo ¢ importante para melhorar o treinamento para colegas que no
futuro venham a fazé-lo, assim como identificar areas em que gostaria de desenvolver suas
competéncias com outros treinamentos.

Equipe de treinamento

1. Numa escala de 5 a 1 (5: muito bom, 4: bom, 3: regular, 2: fraco, 1. muito fraco), atribua
um grau a cada um dos aspectos do treinamento.

Programa do curso Contetido
Instrutor

(por favor, escrever o nome aqui, se houver mais de um)
Material didatico (brochuras, video, slides) Duracao

2. Se voce atribuiu nota menor ou igual a 3 a algum dos aspectos acima, por favor explique
por que e como poderia ser melhorado no futuro.

3. Vocé acha que os objetivos do treinamento foram alcangados? Por qué?
4. Qual assunto mais contribuiu para seu trabalho? Por qué?

5. Qual assunto vocé gostaria que fosse aprofundado?




(Utilize o verso para mais observagoes).

Obrigado!

Quadro 07: Modelo de formulario de avalia¢ao de reacao
Fonte: Palmeiras (2006, 46

b) Avaliacao do Nivel de Aprendizagem

Gil (2007, p. 140) diz que “neste nivel, avalia-se em que medida o participante, em
decorréncia do treinamento, aprendeu o que foi proposto”.

Entdo, para o entendimento do autor, na avaliacdo de aprendizagem ocorre a
verificagdo do grau de assimilagdo dos contetidos do treinamento. Esta ndo envolve apenas a
aquisicdo de novos conhecimentos, mas também do aprimoramento de habilidades e
desenvolvimento de atitudes (Carvalho e Nascimento, 2004).

Para avaliar esse nivel, podem-se utilizar testes ou provas, onde, para avaliagdo de
conhecimento, aplicam-se testes com questdes abertas, de habilidades, provas praticas e, para
avaliagdo de atitudes, técnicas de dramatizagdo, autorrelatorio, observagao direta.

E interessante fazer uma avalia¢io deste tipo antes de se iniciar o treinamento e outra
no término, para conseguir detectar a diferenca do que foi aprendido durante o treinamento ao

que ja existia. Essa avaliacdo € principalmente para se definir o feedback.

C) Avaliagdo da Mudanga de Comportamento

Essa avaliagdo proporciona saber como estd o comportamento do funcionario no seu
cargo, apds o treinamento, identificando se houve alguma mudanca. E bem complexo esse
nivel, podendo entdo ser aplicado somente depois de um certo periodo de tempo.

Palmeira (2006, p. 41) complementa dizendo:

E necessario observar o desempenho de cada participante apds o treinamento,
porque, ha vezes em que ele aprendeu, mas ndo consegue atingir uma mudanca de
seu comportamento no trabalho por motivos extrinsecos — a falta de uma ferramenta
no ambiente de trabalho — ou intrinsecos a cada participante — motivacao (desejo de
mudar).

Para essa avaliagdo, podem-se utilizar: entrevistas, questiondrios, amostragem de

atividades (consiste no registro do comportamento do treinando no trabalho).

d) Avaliag¢do dos Resultados




Existe um conjunto de métodos e técnicas a serem seguidas para se fazer essa
avaliacdo, onde fazem uma comparagdo dos resultados do treinamento com os objetivos
pretendidos pela organizacdo como, por exemplo: redugdo da rotatividade, do absenteismo,
das queixas dos funcionarios, dos custos, indices de acidentes, assim como o aumento da
produtividade, através do aumento das habilidades, do conhecimentos e atitudes, verificando
se ocorreram erros nos modelos aplicados para assim poder reformula-los, para uma aplicagao
mais agil, segura e econdmica.

Gil (2007, p.142) confirma dizendo que “a avaliagdo em nivel de resultados tem por
objetivo verificar em que medida o treinamento provocou as mudancas pretendidas pela
organizacao.”

Para Carvalho e Nascimento (2004, p. 223), “este tipo de avaliacdo deve ser feito pelo
proprio treinando ao término do programa de formagao a que foi submetido.”

O quadro a seguir traz um formulario proposto pelo mesmo autor:

TIPO DE PROGRAMA (assinale com um x):

Curso () seminario () mesa-redonda () painel ()
Outros tipos:
DATA DE ELABORACAO DESTA AVALIACAO:

1. Qual foi, em geral, o grau de interesse deste programa para vocé?

Muito grande ( ) grande( ) médio( ) pequeno( ) sem nenhum interesse ( )
2. Durante a realiza¢do do programa, seu interesse:

Aumentou ( ) permaneceu o mesmo ( ) diminuiu( )

3. As condi¢gdes ambientais (sala de aula, salas para trabalhos em grupos, areas de lazer, etc.)
foram:

Adequadas () inadequadas ( )

3.1 Caso tenha respondido inadequadas, indique as razdes:
4. A organizagao do programa foi:

Boa( ) regular( ) deficiente ( )

4.1 Caso tenha respondido regular ou deficiente, o que sugere para melhorar a organizacao
do programa?

5. Vocé considera este programa bem equilibrado entre palestras e métodos de participacao
ativa (exercicios, trabalhos em grupos, contribui¢do pessoal, discussao, etc.)?

Sim( ) nao( )

6. O programa foi:

Bastante intensivo () regularmente intensivo ()  pouco intensivo ()

7. A composi¢ao do programa foi:

Bem distribuida () regularmente distribuida ( ) mal distribuida ()

7.1 Se vocé respondeu regularmente distribuida ou mal distribuida, o que sugere para
melhorar a composi¢do do programa?
8. Tendo em vista os objetivos propostos pelo programa, dando uma escala de 0 a 100, em
que porcentagem tais metas foram atingidas?




9. Vocé considera que alguns assuntos foram tratados de forma superficial?
Nao( ) sim( ) Quais:
10. Vocé gostaria que fossem abordados outros temas?
Nao( ) sim( ) Quais:
11. Este programa proporcionou-lhe novas idéias e instrumentos uteis para suas atividades
profissionais?

Nao( ) sim( )

12. Qual € sua opinido sobre a dura¢ao do programa?

Duragdo normal ( )  poderia ser dado mais tempo ()

Neste ultimo caso, quanto tempo?
13. De que partes do programa gostou menos?
14. Quais as partes que aproveitou mais?
15. Que outras sugestdes vocé€ daria para melhorar a apresentacdo e desenvolvimento deste
programa?

Assinatura opcional.

Quadro 08: Modelo de formulario de avalia¢do de resultados de treinamento
Fonte: Carvalho e Nascimento (2004, p 224)

Dentro do nivel 4, devem-se avaliar também os custos do treinamento. Geralmente, as
organizacdes preocupam-se somente com os resultados do sistema, esquecendo de analisar as
questdes financeiras envolvidas pelo treinamento, como custo versus beneficios.

Todo treinamento gera custo. Entdo, ¢ muito importante avaliar se esse custo esta
proporcional ou excessivo ao resultado obtido. Para fazer essa quantificagdo dos custos,
Carvalho e Nascimento (2004, p.227) sugerem ser utilizada a planilha auxiliar apresentada a

seguir:

1. Objetivo do treinamento em termos quantitativos da mudanca desejada
ALTERNATIVAS

2. Custos A B C D
a) salario de treinandos
X X

N° Horas Salario hora
b) Salario de instrutores
X X

N° de horas Salario hora
¢) Supervisao geral
X X

N° Horas Salario hora
d) Material direto
Livros impressos

Auxilios visuais

Propaganda




Viagens

Comunicag¢des

Instrutores contratados

e) Outros

Consultores

Total

Quadro 09: Modelo de ficha de anélise de custo de treinamento
Fonte: Carvalho e Nascimento (2004, p. 227)

Nessa fase, também ¢ viavel que se fagca uma analise do retorno do investimento em
treinamento mencionado acima, que € o de custo versus beneficio. Para algumas empresas, ¢
de extrema importancia, pois o valor utilizado de seu faturamento para aperfeigoamento dos
seus funcionarios chega a ser altissimo, € com tanto investimento € necessario ter um retorno
definido. Mas ndo importa somente para as empresas que investem bastante: as que tem custo
razoavel também devem fazer essa avaliacao.

Palmeira (2006, p.42) sugere que, para esse calculo, utilize-se o conceito de ROI,

retur on investment (retorno do investimento) financeiro:

ROI = Beneficio liquido (beneficio — custos) x 100

Custos

4.6 Treinamento e Desenvolvimento como uma ferramenta estratégica para organizacio

Chiavenato e Sapiro (2003, p.38) entende de estratégia como sendo “o comportamento
global da organizacdo em relacdo ao ambiente que a circunda. A estratégia ¢ quase sempre
uma resposta organizacional as demandas ambientais. Quase sempre os motivos da estratégia
estdo fora da organizacgdo, isto é, no ambiente”.

Aliar o treinamento como ferramenta estratégica ¢ um desafio que pode levar a
empresa ao mercado competitivo € ao sucesso, porque a partir do momento que ela procura
aperfeicoar, seus colaboradores, que ocupam cargos de lideres e os operacionais, tanto para
fun¢do quanto para processo, como também em seus produtos, estd preparando seu ambiente

interno ao impacto que traz a competitividade.

Para Ansoft (1990, p.96), essa estratégia de treinar seus colaboradores para funcdo
e processo esta relacionada: “as regras segundo as quais a empresa conduz suas
atividades no dia-a-dia chamadas de politicas operacionais”.

E as “regras para o estabelecimento de relagdes internas e processos dentro da
organizagdo: frequentemente, isto ¢ chamando de estratégia administrativa”.



Quanto a “regras para o desenvolvimento da relagdo da empresa com seu ambiente
externo: quais produtos e tecnologias a empresa ira desenvolver, onde e para quem
os produtos serdo vendidos, e como a empresa obterd vantagens sobre seus
concorrentes. Este conjunto de regras ¢ chamado de estratégia de negdcio”.

Esta ferramenta como estratégia auxilia as possibilidades da organizacdo atingir as
metas geradas para alcangar os objetivos da empresa, isso ocorre através das inovagoes, € dos

novos conhecimentos, habilidades e atitudes aprendidas com o treinamento.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Grafico 01 — Distribui¢ao percentual do género dos colaboradores da Instituicdo. Pedreiras -

MA, 2012

B masculino

teminino

Fonte: Pesquisa direta

O grafico 01 mostra que 70% dos entrevistados sdo do género feminino, e apenas 30%
sdo do género masculino. Isso demonstra que, na empresa pesquisada, as mulheres estdo
presentes em numero maior que os homens, o que caracteriza uma evolu¢do da classe

feminina.

Grafico 02 — Distribuicdo percentual da faixa etdria dos colaboradores da Instituicdo.

Pedreiras - MA, 2012
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Fonte: Pesquisa Direta

O grafico 02 mostra a distribui¢do da faixa etdria dos entrevistados, que acontece da
seguinte forma: apenas 10% estdo entre 18 a 25 anos; 40% entre 26 a 30 anos; nenhum
entrevistado se encaixa entre 31 a 35 anos; 20% possuem 36 a 40 anos e, por fim, 30% estao
com a idade acima de 41 anos. Portanto, diante dos dados, todos os colaboradores que
participaram da pesquisa possuem maior idade, e a maioria deles estd na faixa etaria de 26 a

30 anos.

Grafico 03 — Distribuicdo percentual da renda familiar dos colaboradores da Instituigdo.

Pedreiras — MA, 20012.
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Fonte: Pesquisa direta



Observa-se nestes dados relacionados com a renda familiar dos entrevistados que 70%
deles, totalizando a maioria, possuem renda familiar entre 1 a 5 salarios, 20 % estdo entre 6 a

10 salérios, e apenas 10% ,de 11 a 15 salarios.

Grafico 04 — Distribuicdo percentual do nivel de escolaridade dos colaboradores da

Instituicao. Pedreiras — MA, 2012.
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Fonte: Pesquisa direta

O grafico relacionado a escolaridade dos entrevistados nos mostra que 60% possuem
pos-graduacao completa; 20%, pos-graduacao incompleta; 10%, superior completo; e outros
10%, ensino médio completo. Por se tratar de uma empresa educacional que trabalha com
ensino superior, o resultado obtido pela pesquisa mostra a realidade em relacdo ao grau de
escolaridade dos entrevistados, pois, esse segmento necessita de pessoas altamente

qualificadas.

Grafico 05 — Distribui¢@o percentual da adogao de praticas de treinamento de pessoal no setor

administrativo da Instituicdo. Pedreiras — MA, 2012.
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Fonte: Pesquisa direta

Em relagdo a adogdo de praticas de treinamento nos setores da empresa, 20% dos
colaboradores entrevistados responderam que a empresa, as vezes, executa praticas
especificas de treinamento. Para esses, a fungdo s6 ¢ adotada pela empresa quando ha uma
dificuldade ou quando ha uma atualizacdo ou mudanga de atividades no setor de trabalho.

E certo dizer que treinar é preciso, mas algumas empresas ainda encontram
dificuldades ou acham desnecessario colocar seus colaboradores para se aperfeigoarem, seja
por pouco entendimento do assunto, seja por achar desnecessario esse investimento.

Para a empresa pesquisada, observa-se uma preocupagdo, pois a maior parte respondeu
que ha uma regularidade dessa atividade e, de acordo com Carvalho e Nascimento (2004, p.
154) “o treinamento apresenta-se como um instrumento administrativo de importancia vital
para o aumento da produtividade do trabalho, ao mesmo tempo que um fator de

autossatisfacdo do treinando, constituindo-se num agente motivador comprovado”.

Grafico 06 — Distribuicdo porcentual da periodicidade dos treinamentos realizados pela

Instituicdo, segundo os seus colaboradores. Pedreiras — MA, 2012
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Fonte: pesquisa direta

Quanto a periodicidade do treinamento na empresa pesquisada, 50% dos participantes
da entrevista responderam que acontece semestralmente; 30% responderam que ocorre de
acordo com as necessidades; e 20%, que acontecem anualmente. Nao existe ao certo uma
regra de quando o treinamento deve acontecer. Essa periodicidade depende muito da politica
que a empresa adota sobre o treinamento e¢ do segmento em que ela atua. Nesse caso, de
acordo com a maioria dos colaboradores entrevistados no setor administrativo da empresa, o

treinamento acontece para eles, geralmente a cada semestre.

Grafico 07 — Distribuigdo percentual dos tipos de treinamento adotados pela Instituicdo

conforme opinido dos colaboradores. Pedreiras — MA, 2012.

B Treinamento motivacional
Tremamento orientado para fungao

B Treinamento orerintado para processo

B Treinamento para produto

Fonte: Pesquisa direta



Este grafico refere-se aos tipos de treinamento que a empresa mais trabalha no setor
administrativo. Do total de participantes da pesquisa, 80% indicaram que a empresa trabalha
com o treinamento voltado para a funcdo, e 20% indicaram o treinamento voltado para o
processo. Nesse caso, observa-se que a empresa tem uma preocupacdo em fazer com que os
colaboradores do setor entendam como funciona a rotina do dia-a-dia, e quais os meios para
conseguir realizar as tarefas com exceléncia. De acordo com os entrevistados, essa ¢ a

prioridade da empresa.

Grafico 08 — Distribuicdo percentual dos motivos para realizagdo de treinamento na

Instituicdo, segundo os colaboradores. Pedreiras — MA, 2012
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Fonte: pesquisa direta

Pode-se, assim, interpretar este grafico quanto aos motivos apontados na busca do
treinamento pela organizacdo: 50% dos funcionarios responderam que ¢ para aperfeicoar
profissionalmente seus colaboradores; 20%, para atualizacdes; 20%, que é por causa da
mudanga cultural organizacional; e os restantes 10%, caréncias diversas no desempenho das
atividades. Analisando esses resultados, observa-se que a empresa realmente busca capacitar
seus colaboradores para sua fungdo e para o processo de realiza-la, seja em alguma mudanca
que ocorra, uma inovagao, ou até mesmo uma atualizagdo.

Para se saber quando ¢ necessario um treinamento, estudiosos como Chiavenato

explicam que basta fazer um diagnostico das necessidades, pois como dito anteriormente no



contexto da fundamentagdo, uma necessidade de treinamento “é uma area de informagdo ou
de habilidades que um individuo ou grupo precisa desenvolver para melhorar ou aumentar a

sua eficiéncia, eficacia e produtividade no trabalho” (CHIAVENATO, 2004, p. 344).

Grafico 09 — Distribui¢ao percentual de acordo com os entrevistados da Instituicdo, se para
atuar no setor em que trabalham participaram/receberam algum treinamento. Pedreiras — MA,

2012.

ESun Naiao

Fonte: pesquisa direta

Os resultados obtidos por esta questdo foram os seguintes: 60% responderam que
sim, receberam treinamento, e 40% responderam que ndo receberam treinamento. Na
contratagdo de um novo funciondrio, o resultado mostra que a empresa, em alguns casos
de contratagdo, procura fornecer treinamento para os mesmos.

Toda empresa precisa treinar seus recém-contratados, independentemente da qualidade
do processo de recrutamento e seleg¢do, pois eles ainda ndo estdo familiarizados com a cultura
da empresa e, com isso, eles podem criar problemas em relagdo a como a empresa trabalha.
Por isso, a organizacdo deve ajuda-los a se adaptar, seja em qualquer setor que em irdo atuar.

De acordo com Weiss (apud BOOG e BOOG, 2006), “adaptar o funciondrio facilita o
processo de socializagdo ao novo cendrio no qual ele inicia suas atividades profissionais. Por
1sso, sua grande importancia, porque ele aborda todas as informagdes importantes referentes a

organizacao”.



Grafico 10 — Distribuicao percentual da existéncia de programacao especifica para a execugao
de treinamento para os colaboradores recém-contratados na Instituicao. Pedreiras — MA,

2012.
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Fonte: pesquisa direta

Ao perguntar se houve uma programagao especifica no treinamento que receberam ao
serem contratados pela empresa, 100% dos entrevistados responderam que ha uma
programacao especifica de treinamento. Fato importante para empresa, pois antes de se
colocar em pratica o treinamento, deve-se fazer todo um planejamento especifico, pois
aumenta a viabilidade de ter todos os objetivos atingidos.

Carvalho e Nascimento (2004, p.173) dizem que “o planejamento evita a
improvisagdo administrativa, a qual leva ao acaso e a incerteza. Assim, o planejamento ¢ uma

projecao de intengdes com base em fatos passados e presentes.”

Grafico 11 — Distribui¢do percentual de acordo com os entrevistados da Instituicdo que
receberam treinamento no ato da contratagdo sobre em qual momento essa programacao foi

discutida com eles. Pedreiras — MA, 2012
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Fonte: pesquisa direta

O grafico mostra o resultado direcionado aos colaboradores que receberam
treinamento no ato da contratacdo, sobre em que momento a programac¢ao do treinamento foi
discutida com eles. 67% responderam que foi abordado quando se detectou a necessidade do
treinamento; 17%, ndo foi abordado; e16%, na apresentagdo do treinamento.

A necessidade de discutir com o colaborador sobre o programa de treinamento ¢ de
grande importancia, pois a empresa, trabalhando dessa forma, consegue demonstrar que da
valor as opinides dos seus colaboradores. Assim, consegue motivar a sua participacdo no
treinamento. O resultado da pesquisa mostra que a institui¢do pesquisada busca em algumas

situagdes informar o seu colaborador do que esta se passando na organizagao.

Grafico 12 — Distribui¢do percentual de acordo com os entrevistados da Institui¢do, que ndo
receberam treinamento no ato da contratacdo, se a falta de treinamento especifico dificultou o

desempenho de suas atividades. Pedreiras — MA, 2012.
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Fonte: pesquisa direta

O grafico traz os dados do resultado da pergunta feita junto aos que responderam nao,
quando perguntado se participaram de treinamento ao serem contratados e se a auséncia do
treinamento dificultou o desempenho de suas atividades. 75% dos entrevistados responderam
que ndo; 25% responderam indiferente. O resultado mostra que, mesmo ndo havendo
treinamento, os colaboradores que participaram da pesquisa conseguiram, assim mesmo,
desempenhar suas funcdes, por terem conhecimento prévio (experiéncia) da fun¢do, ou por
ser uma atividade que ndo tenha ou nao exija um alto grau de especializagao.

77

Grafico 13 — Distribuicdo percentual de acordo com os entrevistados da Institui¢do, se a
empresa adota alguma politica especifica para incentivar o funciondrio a participar de

treinamento. Pedreiras — MA, 2012.
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Fonte: pesquisa direta

Analisando o grafico referente a pergunta se a empresa incentiva seus funcionarios a
participar de aperfeigoamento, 50% dos entrevistados responderam que sim; os outros 50%
responderam que ndo. Esse resultado detecta que a empresa sO incentiva alguns
colaboradores. A empresa deve sempre incentivar todos os seus colaboradores a buscarem
aperfeicoamento profissional, para assim poderem desempenhar suas func¢des de forma eficaz.

Existem diversas maneiras que a organizagdo pode utilizar como forma de incentivo,
tais como: inserindo o funcionario nas decisdes da empresa; fixando as metas tragadas pela
organizag¢do; buscando novos conhecimentos e novas habilidades; promovendo carreira dentro
da empresa; motivando os colaboradores a conseguirem essas metas. Vale ressaltar que nao ¢
sO nas questdes financeiras que a empresa consegue incentivar os seus colaboradores.

Para uma confirmagao, Gil (2007, p.135) explica que:
A motivagdo ¢ um elemento poderoso na aprendizagem. Aprende mais quem esta
motivado. Todavia, cabe lembrar que a motivacdo ¢ de natureza enddgena. Logo, um
treinamento s6 serd motivador quando representar uma resposta as necessidades do treinando.

Ele so6 estard realmente motivado ao perceber que o conteido ministrado podera lhe ser util.

Grafico 14 — Distribui¢do percentual de acordo com os entrevistados da Instituicdo, se estes
consideram que o treinamento que recebem atende as suas necessidades. Pedreiras — MA,

2012.
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Fonte: pesquisa direta

O gréafico mostra que 100% dos entrevistados responderam que o treinamento
recebido atende as suas necessidades. O objetivo final de todo treinamento ¢ um resultado
adequado ao que se procura resolver. Se nessa instituigdo todos os entrevistados que
receberam treinamento conseguiram ter suas necessidades atingidas, significa que todo o
planejamento feito para ela foi correto, que as metas tracadas conseguiram atingir os objetivos
propostos, fator impar para a organizagao.

Foi perguntado aos colaboradores que aspectos foram incorporados a eles através dos
treinamentos realizados pela instituicdo. Relata-se na literatura uma série de beneficios
advindos com a pratica do treinamento empresarial. Chiavenato (2009, p.44) ressalta as
principais vantagens obtidas por uma capacitagdo empresarial:

. preparar as pessoas para execucdo imediata das tarefas peculiares por
meio da transmissao de informacao e desenvolvimento de habilidades;

. proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal,
nao apenas em seus cargos atuais, mas também para outras fungdes para as quais a
pessoa pode ser considerada;

. mudar as atitudes das pessoas no sentido de criar um clima mais
satisfatorio entre elas, aumentar a sua motivacdo e torna-las mais receptivas as
técnicas de supervisdo e geréncia.

Para confirmacdo dos beneficios proporcionados pelo treinamento, pode-se visualizar
através das observagdes dos colaboradores transcritas abaixo:

- A ideia de que, para trabalhar bem, precisamos nos aperfeigoar.
- Maior conhecimento de minha fungdo, maior preparacdo para atender ao meu

publico alvo.



- Ampliacao de minha produtividade.
- Informacdes técnicas.
- As novas ferramentas do programa que usamos no setor.
- Melhor desenvolvimento nos procedimentos do dia-a-dia.
- As mudangas das normas da Faculdade.
- A utilizacdo adequada das ferramentas para produgdo dos servigos.
- Facilidades no processo do dia-a-dia.
Dos entrevistados que responderam sim a questdo anterior, apenas dois ndo
responderam por motivo desconhecido pelos pesquisadores.
Analisando os resultados obtidos com esses relatos, observa-se que a empresa aplicou
o treinamento, independentemente de qual tipo, ou quando aplicado, de forma a ter resultados
satisfatorios, tanto para a instituicdo, quanto para o colaborador que participou. Este ¢ um dos
propositos do treinamento: atender trazendo resultados satisfatorios aos dois lados
trabalhados.
Questao 12 - A funcao do treinamento pode ser considerada uma ferramenta eficaz
para uma organizagao alcancar suas metas? Por qué?
Por se tratar de uma questdo aberta, o resultado sera apresentado de maneira
descritiva, sendo as seguintes respostas:
- Sim. Para um maior desempenho das atividades.
- Sim. O preparo dos profissionais ¢ eficaz para o seu desempenho.
- Sim. Pois permite a permanente atualizagdo e aperfeicoamento do profissional em
todos os setores de interesse do servidor e da empresa.
- Sim. Porque precisamos nos capacitar constantemente.
- Sim. Sao essenciais para o desenvolvimento eficaz dos servicos prestados.
- Sim. Para capacitar os profissionais proporcionando uma melhor qualidade no
trabalho.
- Sim. Pois através do treinamento, a empresa pode qualificar seus funcionarios de tal
forma a alcancar os objetivos gerais da mesma.
- Sim. Porque ha um planejamento das a¢des a serem desenvolvidas na empresa.
- Sim. Através dos treinamentos ¢ que podemos aperfeigoar nossas atividades para
alcancar metas.
- Sim. Porque estd qualificando seus colaboradores para que possam alcancar seus
objetivos com mais firmeza, tendo assim uma empresa com mao-de-obra ou melhor

colaborador com capacidades intelectuais para resolver situagdes diversas.



Através dessas respostas, pode-se afirmar que os colaboradores da empresa pesquisada
conhecem a importancia do treinamento para o desenvolvimento de tarefas e para o alcance

das metas, tanto para o proprio colaborador, quanto para a empresa.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A realizacao deste estudo proporcionou aprofundar conhecimentos sobre a fung¢ao do
treinamento para o desenvolvimento, bem como analisar a sua pratica no ambito
organizacional.

O sucesso de um plano de treinamento depende das condig¢des fisicas, emocionais,
psiquicas, intelectuais das pessoas que se submeterdo ao mesmo, além da capacidade de
transmissdo das mensagens do executor do trabalho, ou seja, o treinador deve estar altamente
qualificado.

Ressalta-se, também, que somente encontrar e preparar as pessoas capacitadas para
treinar e realizar a tarefa em questdo ndo ¢ suficiente. Deve haver um controle rigido em todas
as etapas do processo, desde a escolha das pessoas que serdo treinadas, bem como o
levantamento das necessidades, elaboracdo do planejamento, correta execug¢do do que foi
planejado e uma posterior avaliacdo dos resultados para verificar sua eficacia.

O objetivo deste estudo foi de analisar as praticas adotadas no setor administrativo da
empresa pesquisada, na qual se pode observar que ha uma adocao de politicas de treinamentos
que buscam atender as necessidades da empresa quanto a capacitacdo funcional dos seus
colaboradores, objetivando evitar desperdicio de tempo e mao-de-obra.

Durante a execucao da pesquisa, verificou-se que a empresa adota a fungdo do
treinamento como uma ferramenta estratégica, buscando colocar dentro do seu quadro
funcional pessoas qualificadas e altamente motivadas, pelo fato de o mercado estar em

crescimento e expansdo, precisando atender as necessidades do seu publico alvo.



APENDICE B: Formulério de instrugdes para responder o questionario

UNIVERSIDADE ESTACIO DE SA
CURSO: POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO ESTRSTEGICA

GRADUANDOS:Kariangela de Sousa Silva, Maciane Rodrigues Miguel e Samylle
Charlene Medeiros de Lima

ORIENTADORA:

PESQUISA QUESTINARIO

“TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO N°.
ORGANIZACIONAL: estudo de caso de uma Faculdade Particular
do municipio de Pedreiras — MA

Prezado (a) Profissional.

Vocé faz parte do universo de Profissionais da empresa , que
ora pesquisamos, com o objetivo de analisarmos o treinamento e desenvolvimento
organizacional. Salientamos aqui, 0 qudo importante ¢ a sua colaboragdo para alcangarmos
éxito nesta pesquisa. Todos os questiondrios sdo estritamente confidenciais. A identificacaol
numérica servira apenas para fins de controle e organiza¢do. Em nenhuma circunstincia e
sob qualquer pretexto sera feita mencio a identidade dos pesquisados. Pedimos seguir as|
instrucdes abaixo, e aproveitamos para agradecer a sua participagdo e, lembrar a importancia
de devolver este questionario devidamente preenchido.

MUITO GRATAS!
INSTRUCOES

1. Responda preenchendo os campos ou marcando com um X, conforme solicitado.

2. Caso o espago ndo seja suficiente para responder ou fazer comentarios adicionais, utilize o
verso da folha, indicando o niimero do respectivo item.

3. Em caso de duvida sobre qualquer questdo, pode nos perguntar, mas nao deixe respostas
em branco, pelo ndo entendimento.

4. Solicitamos a devolucdo do questionario apos o seu preenchimento.
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APENDICE C: Termo de Consentimento livre e esclarecido

UNIVERSIDADE ESTACIO DE SA
CURSO: POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO ESTRSTEGICA

GRADUANDOS: kariangela de Sousa Silva, Maciane Rodrigues Miguel e Samylle
Charlene Medeiros de Lima

ORIENTADORA:

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, , consinto na minha
participa¢do na pesquisa “TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL: estudo de caso de uma Faculdade Particular do municipio de
Pedreiras — MA” desenvolvida pelos alunos do Curso de Pos- Graduagdo em Administracao
Estratégica da Universidade Estagio de S4, Kariangela de Sousa Silva, Maciane Rodrigues
Miguel e Samylle Charlene Medeiros de Lima sob orientagdo da (falta nome da orientadora).

Fui informado (a) do seu objetivo, que sou livre para participar ou ndo da pesquisa e

que os dados serao de uso exclusivo do estudo, sendo mantido o anonimato dos participantes.

Pedreiras (MA), / /

Ciente,

Assinatura

Contatos:

Samylle Charlene Medeiros de Lima — Telefones: (99) 3642- 0154
Kariangela de Sousa Silva — Telefones (99) 81463664

Maciane Rodrigues Miguel — Telefones (99) 81529974
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UNIVERSIDADE ESTACIO DE SA

CURSO: POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO ESTRSTEGICA

GRADUANDOS: kariangela de Sousa Silva, Maciane Rodrigues Miguel e Samylle

Charlene Medeiros de Lima
ORIENTADORA:

Questiondrio de pesquisa aplicada aos colaboradores do setor administrativo de uma Instituicdo de Ensino
Superior que servira de subsidios para a producio textual de monografia com o tema “TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL: estudo de caso de uma Faculdade
Particular do municipio de Pedreiras — MA”

01 — Género
() Feminino
() Masculino

02 - Faixa etaria
()18 a25anos
( )26a30anos
( )31a35anos
( )36a40 anos
() Acima de 40 anos

03 -Renda familiar

( ) 1-5 salarios

() 6 — 10salarios

() 11-15salarios

() acima de 15 salarios

04 — Escolaridade

() Pos-graduagdo completa

( )Pos-graduagdo incompleta

() Superior completo

() Ensino médio completo

() Ensino médio incompleto

() Ensino fundamental completo
() Ensino fundamental incompleto
() Analfabeto

05 — A empresa que vocé trabalha adota pratica de treinamento
de pessoal em seus setores?

() Sim

( ) Nao

( ) As vezes

06 — Em caso positivo, qual a periodicidade?
() Mensal

() Bimestral

() Semestral

() Anual

() De acordo com as necessidades da equipe

07- Qual(is) tipo(s) de treinamento(s)
Adotado(s) por sua empresa?

() Treinamento motivacional

() Treinamento orientado para fungao
() Treinamento orientado para processo
() Treinamento para produto

() Outros

08 — Quais os motivos apontados pela organizagdo, para ser
realizado treinamento?

() Falta de preparo dos colaboradores

() Atualizagdes

() Aperfeigoamento profissional

() Caréncias diversas no desempenho das atividades
() Mudanga da cultura organizacional

() No ato da admiss@o de um novo colaborador

() Outros

09- Para atuar no setor que vocé trabalha vocé
participou/recebeu algum treinamento?

() Sim

( )Nao

9.1 — Se SIM, houve uma programagio especifica para o seu
treinamento?

() Sim

( )Nao

9.1.1 Em caso positivo, em que momento essa programacao foi
discutida com vocé?

() Ao ser detectado a necessidade do treinamento

() Durante o planejamento do treinamento

() Na apresentagédo do treinamento

() Nao foi abordado

9.2 — Se vocé respondeu NAO 2 pergunta 9, a falta de
treinamento especifico dificultou o desempenho de suas
atividades?

() Sim

( )Nao

() Indiferente

10 — A empresa adota alguma politica especifica para incentivar
o funcionario a participar de treinamentos?

() Sim

( )Nao

11 — Vocé considera que o treinamento que vocé recebe atende as
suas necessidades?

() Sim

( )Nao

() Indiferente

11.1 — Se SIM, quais idéias e instrumentos uteis lhe
proporcionou para suas atividades profissionais?

12 — A fungdo treinamento pode ser considerada uma ferramenta
eficaz para uma organizagao alcangar suas metas?Por qué?
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