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CAPITULO 12

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Rosineia Oliveira dos Santos
Luis Fernando Ferreira de Araujo

RESUMO: O presente artigo tem como
principal objetivo pesquisar os desafios
encontrados na adaptabilidade de treinamento
e desenvolvimento buscando eficacia no
desenvolvimento das pessoas na organizagao.
Este estudo é realizado através da analise de
pesquisas bibliograficas nesta area. De acordo
com o0s conhecimentos adquiridos no curso de
Psicologia Organizacional, podemos perceber
quenosdiasatuaisabuscapelodesenvolvimento
da empresa/colaborador fazem parte cada vez
mais da nossa realidade. Esse desempenho
s6 € alcancado, quando ha investimento
pela aprendizagem adulta que é adquirido
quando conhecemos o0 desenvolvimento desta
ferramenta, denominada como: fator humano.
PALAVRAS-CHAVE: Organizacao.
Treinamento. Desenvolvimento.

ABSTRACT: This work has as main objective
research challenges encountered adaptability
training and development seeking efficiency in
the development of people in the organization.
This study is carried out by analyzing the
research literature in this field. According to the
knowledge gained in the course of organizational
psychology, we can see that these days the
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search for the development of the company
/ collaborator increasingly part of our reality.
This performance is achieved only when there
is investment by adult learning that is acquired
only when we know the development of this tool,
named as: the human factor.

KEYWORDS:
Development.

Organization. Training.

INTRODUCAO

O presente trabalho apresenta em sua
abordagem os desafios de adaptabilidade de
treinamento e desenvolvimento, buscando
eficacia no desenvolvimento das pessoas na
organizacdo. A partir de uma otica de nossa
realidade atual, onde podemos observar
que apesar da diversidade de conteudos ja
explanados, do novo papel das organizacdes
que seria o de - um perfil que acredita na
diversidade de ideias, ainda nos deparamos
com a falta de resultados, de investimento
na aprendizagem e no desenvolvimento
profissional dos colaboradores.

Estudos nos comprovam que o perfil e
interesse do colaborador ndo mudou, esta um
pouco mais adaptado, mais diretivo em seus
objetivos. As necessidades basicas humanas
de sobrevivéncia estdo presentes em nosso

cotidiano com um olhar diferenciado, um olhar
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que deseja um pouco mais do que a recompensa financeira através da instituicao
para suprimento das necessidades de sobrevivéncia. Esse colaborador deseja se
desenvolver, e é 0 papel da empresa a busca insistente por esse desenvolvimento,
assim como a forma de sua implantacao, adaptacdo e a eficacia que trara para a
organizacao e para o colaborador.

O conteludo deste trabalho foi realizado através de pesquisas bibliograficas, e
seu objetivo é apresentar os desafios encontrados em muitas instituicdes, a maneira
como ainda estamos descobrindo as formas de atingir, 0 desenvolvimento desse
colaborador, tendo observado que as pessoas e as empresas mudam constantemente
e precisamos realizar esse acompanhamento de forma inovadora mais ainda de
forma eficiente.

OBJETIVO GERAL

O treinamento e o desenvolvimento hoje é um assunto que conquistou
seu espacgo e é tratado de forma muito expandida. Por meio de grandes autores,
podemos observar a 6tica diferenciada que uma organizagcdo pode adquirir através
desses processos que sdo fundamentais para o desempenho da organizacéo e do
colaborador, pois é através dele que uma organizagcao tera o seu resultado final e
ter assim a tdo desejada garantia de seu sucesso adquirido. Precisamos ter bem
esclarecido e definido o caminho que essas ferramentas podem nos levar se nao
utilizadas da maneira correta. O conhecimento sobre o ser humano, o ser social e suas
emocdes indicam o caminho dessa evolucdo. O presente trabalho, realizado através
de pesquisas bibliograficas procura demostrar pontos levantados por varios autores
com uma 6tica diferenciada, uma 6ética que nos leva e refletir que em um mundo onde
podemos criar, personalizar e atuar com grandes ideias, ndo podemos esquecer de
suas raizes, essas raizes que nos mostram a esséncia da problematica e o ponto de
partida para a solu¢do, o que neste trabalho é traduzido como ferramentas.

OBJETIVO ESPECIFICO

Apresentar através deste trabalho, os principais desafios que encontramos ao
buscar a eficacia em treinamento e desenvolvimento nas organizagdes. Em uma
época em que 0s processos de criacdo e inovagcao nas organizagcbes sao cada vez
mais constantes, devemos sempre praticar o uso adequado das ferramentas que
podem levar a organizacao ao sucesso, acarretando entao, ao uso de uma ferramenta
de forma errada o que se pode ter como retorno é um processo negativo, o que
ndo é o esperado. As organizacdes sao feitas de seres humanos, sendo assim, as
organizag¢des sao totalmente dependentes deles, por isso a forma que procuramos
e utilizamos para atingir o ser humano em prol de beneficios para a empresa é de
fundamental importancia.
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JUSTIFICATIVA

Otema apresentado envolve grandes areas de estudo que sé apresentam sentido
se andarem em sintonia, o Treinamento e o Desenvolvimento de nada tém valia sem
0 seu resultado, sem a sua eficacia. E muitas vezes, a busca por essa eficacia parece
estar muito distante da realidade organizacional e por diversos motivos, um deles,
que foi justamente a causa da existéncia desse trabalho, pretende abordar que devido
a varios sistemas novos, varias atualizagdes e inovacdes dentro da area de T&D,
demonstram que nao é sé inovar, ndo € s6 uma questao de se criar um treinamento
diferente, € muito mais do que isso: € conhecer o outro dentro da organizacéo, seus
medos, suas vontades enquanto profissional. S6 assim o objetivo de atingir a eficacia,
de alcancar os resultados é que as organiza¢des podem abrir cada vez mais espaco
para estes profissionais. E isso € adquirido através das ferramentas, que tém enorme
valor e ndo podem jamais ser esquecidas. O profissional precisa se desenvolver e a
organizagao deve apresentar as condi¢cdes para este acontecimento.

HIPOTESES

As organizagcbes buscam hoje, maneiras de preparar seus colaboradores com
ferramentas adequadas para a realizagcdo das atividades de forma a obter sucesso.
Para isso, direcionam para o Treinamento e Desenvolvimento essa fungcdo em busca
de uma melhoria/manutencéo de seus resultados. Para pessoas que buscam atingir
a eficacia diante dos desafios que surgem durante esse processo nas organizacoes,
deve-se ter conhecimento que, nas decisdes organizacionais toda escolha tem seus
riscos e em que se trata do fator humano em busca de atingir grandes resultados,
€ de extrema importancia a escolha do material utilizado, para isso, deve-se buscar
compreensédo do ser humano e as formas de atingi-lo por meio da aprendizagem.

METODOLOGIA

O tema apresentado sera desenvolvido de acordo com Gil (2002, p.44), por
meio de pesquisa bibliografica, com base em material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos publicados.

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO: SUAS FERRAMENTAS

O novo perfil das organizagdes esta cada dia mais atento a novas tecnologias
e as inovacbes de mercado. Devido a esse crescimento constante o perfil dos
colaboradores também esta em amplo desenvolvimento. Dentro de uma organizacéo,
esses interesses estdo a cada dia mais diferenciados, os colaboradores buscam
também crescer, aprender e desenvolver.

As ferramentas que possuimos nas organizacdes sao bem avancgadas, porém &
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necessario garantir a sua eficacia e observar se esta ocorrendo esse desenvolvimento
profissional.

As empresas sao constituidas por seres humanos que buscam sempre 0 seu
melhor, e no ambiente empresarial, devemos alcancar esse objetivo — de ser o melhor,
oferecer o melhor sempre. Afinal, no mundo empresarial € necessario a transformacao
para que seja possivel a competicao.

Quando falamos de Treinamento e Desenvolvimento nos deparamos com uma
série de informacgdes, conceitos e praticas que nos levam muito além das ferramentas
técnicas utilizadas no mercado atualmente, devemos sempre ter como objetivo, atingir
os colaboradores de forma que se possa visualizar como melhoria dos resultados na
empresa.

O processo de Treinamento, apresenta o Nucleo de Estudos sobre Trabalho e
Educacéo, com o treinamento comportamental, ato ou efeito de intervenctes
aplicadas principalmente por setores de treinamento e/ou de recursos humanos
das empresas, cujo objetivo fundamental é a modelagem dos comportamentos
dos individuos, visando estimular sua mobilizacdo psiquica e seu engajamento
em valores e praticas cultivados e desejados pela organizacédo (PACHECO et al,
2009,p.20).

Para Carvalho; Nascimento (2007), o treinamento € um processo que auxilia
o empregado a adquirir eficiéncia no seu trabalho presente ou futuro, através de
apropriados habitos de pensamentos, acdes, habilidades, conhecimentos e atitudes.

Por muitos anos, o uso do processo de treinamento foi consequéncia da
necessidade de profissionalizacdo interna e da pouca visdao de competitividade
empresarial.

As empresas nacionais ainda investem pouco em profissionalizacdo se
comparadas com as multinacionais. Nos Estados Unidos as organizac¢des investem
em treinamento por funcionario uma média de 100 horas por ano, enquanto no Brasil
o investimento médio € de 8 horas por ano. Atendéncia é que com o reaquecimento
da economia, as empresas estejam mais confiantes para investir em treinamento.
O treinamento e o desenvolvimento proporcionam ao profissional aprender, captar
informagdes, adquirir novos conhecimentos, aprimorar habilidades, atitudes.
Especialmente para a empresa agrega valores, impulsiona a atingir os objetivos
focando nas competéncias essenciais da organizacao'.

A culminancia do Treinamento se manifestou no periodo dos anos 1950 até a
década de 1980, periodo este, que as empresas identificavam seus produtos como
valores tangiveis. Surgiu entdo, a necessidade de capacitar seus empregados no
ambito técnico, por meio de treinamentos.

Segundo Yukio que cita Chiavenato (1989) em seu artigo no site administradores.

com informa que “a educacéo profissional € a educacéo institucionalizada ou ndo, que

1 Treinamento: Ferramenta de estimulo e capacitacao profissional. Disponivel
em: <http://www.rhportal.com.br/recursos-humanos/Treinamento-Ferramenta-De-Estimulo-E-
Capacitacao-Profissional.htm> Acesso em: 27 de out. de 2018.
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visa o preparo do homem para a vida profissional, onde a educacéo, propriamente
dita, compreende trés etapas: formacéao profissional, desenvolvimento e treinamento”.
Para Santos; Cunha (2013) o treinamento nos dias de hoje € considerado como:

...um ponto estratégico das organizacdes, e novos programas de aperfeicoamento
de pessoas s&o criados para que as empresas, com uma nova estratégia de
treinamento, possam ter uma vantagem competitiva no mercado (p.101).

Quase sempre o treinamento tem sido entendido como um processo pelo qual a
pessoa é preparada para desempenhar de maneira excelente as tarefas especificas
do cargo que deseja ocupar.

Segundo Chiavenato (2004, p.495):

ha uma diferenca entre treinamento e desenvolvimento de pessoas. Embora os
seus métodos sejam similares para afetar a aprendizagem, a sua perspectiva de
tempo é diferente, o treinamento € orientado para o presente, focalizando o cargo
atual e buscando melhorar aquelas habilidades e competéncias relacionadas com
o desempenho imediato do cargo. O desenvolvimento de pessoas focaliza em geral
0S cargos a serem ocupados futuramente na organizacao e as novas habilidades e
competéncias que seréo requeridas.

Santos; Cunha (2013, p.81) ainda ressalta que treinar é habilitar um individuo a
fazer algo sem que necessite do auxilio de outrem, ou seja, que esse individuo seja
capaz de realizar uma atividade que ele tenha isso instruido, sem que outro precise
ajuda-lo. Ele tera habilidade desenvolvida para realizar a tarefa a ele designada.

Um dos motivos que levam uma empresa a investir em Treinamentos é acreditar
que as pessoas sao 0s bens fundamentais para o cumprimento dos objetivos
organizacionais e que é através delas que a empresa alcanga os resultados esperados.
A realizac&do de treinamentos em uma organiza¢ao visa melhorar cada vez mais o
desempenho da equipe de trabalho, para que trabalhem de forma correta, motivados,
satisfeitos, ajudando uns aos outros. Vale ressaltar que junto com o desempenho
da equipe, esta a melhoria da eficiéncia na execucéao das atividades, o aumento da
eficacia nos resultados e principalmente a motivagaoz.

Por muitos anos, o uso do processo de treinamento foi consequéncia da
necessidade de profissionalizacdo interna e da pouca visdo de competitividade
empresarial (PACHECO et al, 2009, p.19).

Exatamente por esse ponto aqui destacado, é que se pode ressaltar o quéo
importante s&o os processos de avaliacdo, que também seréo falados no decorrer
deste trabalho.

Descreve ainda que

... principalmente por ser a Unica metodologia de que as corporagdes dispunham
para preparacéo e profissionalizacdo de seu pessoal em face da educacéo formal,

2 Treinamento: necessidade para o desempenho de uma organizacao. Disponivel em: <http://
www.administradores.com.br/mobile/artigos/carreira/treinamento-necessidade-para-o-desempen-
ho-de-uma-organizacao/48066/> Acesso em: 27 de out. de 2018.
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que ndo apresentava solugbes as organizacbes para que estas alcangassem
ganhos de escala significativos (PACHECO et al, 2009, p.19).

Quando falamos em organizagdo, esse processo fica ainda mais exposto a
uma situacdo onde é aberta as expectativas por parte da mesma. Treinamentos
no momento que acrescentam valor aos processos e atendem aos objetivos
especificos da organizacédo sao fundamentais para que os resultados sejam de lucro
e competitividade de mercado.

Se pensarmos em décadas passadas, podemos observar o quanto o papel do
treinamento e desenvolvimento se modificou e tém ganhado espaco, tanto que se
torna fundamental no setor de Recursos Humanos, mas antigamente nao era assim,
era comum receber negativas referentes a esse processo.

Treinamento representava custos, sem percepcao de ganhos para a empresa,
além da adequacéo no trabalho.

Para Pacheco et al (2009, p. 21) analisa que no decorrer das décadas, com o
surgimento de novas tecnologias e da globalizac&o, apareceram outras necessidades
de desempenho, que incluiam inovacao, agilidade e transformacéao da aprendizagem
em vantagem competitiva.

E como podemos observar, cada dia mais nossa realidade nos mostra que a
sociedade exige produtos diferenciados, que acolham as necessidades pessoais. E
no mundo organizacional essa mudancga é cada dia mais evidente.

Chiavenato (2009, p.288) define como um processo educacional que é aplicado
de maneira sistematica e organizada e pelo qual as pessoas adquirem conhecimentos,
atitudes e habilidades em funcéo de objetivos definidos.

E ainda analisa que o treinamento ndo pode ser feito ao acaso ou simplesmente
para zerar caréncias imediatas de conhecimentos, habilidades e atitudes. Todo
treinamento deve pautar por objetivos claros e explicitos, sendo os principais:

1-  Preparar as pessoas para execucao imediata das tarefas peculiares a

organizagdo por meio da transmissédo de informagdes e desenvolvimento de
habilidades;

2-  Proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal,
nao apenas em seus cargos atuais, mas também para outras funcdes para as
quais a pessoa pode ser considerada;

3- Mudar a atitude das pessoas no sentido de criar um clima mais satisfatorio
entre as pessoas, aumentar a sua motivacao e torna-las mais receptivas as
técnicas de superviséo e geréncia. (CHIAVENATO, 2009, p.45).

A partir dessa 6tica, podemos entender que as perspectivas contemporéaneas
ainda desejam um pouco mais. E nao € raro encontrarmos em algumas culturas um
namero significativo de profissionais que julgam a organizacao, responsavel pelo seu
desenvolvimento. O que para muitos, esse conceito também ja mudou.

Pacheco et al, (2009, p.38) analisa que a area de gestdo de pessoas deve
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emprenhar-se naquebradesse modelo mental, deve considerar o autodesenvolvimento
e atualizagao constante.

O treinamento tem como finalidade aprimorar o desempenho do profissional em
uma organizacdo, assim como no desenvolvimento das suas atividades, além de ser
um processo que visa aumentar a capacitacao e o aperfeicoamento das habilidades
e dos conhecimentos de cada individuo na equipe de trabalho. Treinar é ensinar,
educar, € mudar a forma de pensar, é fazer com que os individuos adquiram novos
conhecimentos, € ensina-los a mudar de atitudes. Ao associar treinamento com
educacéo, o treinamento passa a ser uma forma de educagédo no trabalho, com o
propdsito de instruir o individuo para o desempenho eficaz e eficiente da atividade a
ser executada. As organizacdes treinam para ter uma equipe de melhor nivel técnico,
dispondo de um aumento na produtividade e assim gera melhores resultados, ou
seja, considera o treinamento uma estratégia para alavancar o desempenho de cada
pessoa ao seu cargo e na execugao das suas tarefas especificas e assim desenvolver
competéncias para que elas se tornem mais produtivas, criativas, motivadas e
inovadoras, a fim de contribuir para os objetivos organizacionais.?

O presente trabalho aborda as questbes referente as organizacdes. O ser
humano, no decorrer de sua existéncia, passa por processos de desenvolvimento na
vida pessoal, e na vida profissional néo é diferente.

Dentro de uma organizacédo, esses pontos de desenvolvimento podem ser
definidos como fundamentais, também a nivel da organizagao.

A partir de um conceito globalizado, a aprendizagem pode ser entendida como
um processo de mudanca provocado por estimulos diversos e mediado por emocgdes
que podem ou nao produzir mudang¢as no comportamento da pessoa.

Para Fleury (2002, p. 134)

Para muitos especialistas existe uma distincdo entre o processo de aprendizagem,
que ocorre dentro do organismo de quem aprende, € as respostas emitidas
pelo individuo, as quais podem ser observaveis e mensuraveis. Dentro dessa
concepcao ha duas vertentes tedricas em que, basicamente, os modelos de
aprendizagem se sustentam. Modelo Behaviorista: tem como principal foco o
comportamento, que pode ser observado e mensurado. Nesse caso, planejar o
processo de aprendizagem implica concebé-lo como passivel de observacéao,
mensuracéo e réplica cientifica. Modelo Cognitivo: enfoca tanto aspectos objetivos
e comportamentais quanto aspectos subjetivos. Leva em consideracao as crencas
e as percepcdes dos individuos que influenciam seu proprio processo de apreensao
da realidade.

O processo de treinamento, assim como o de desenvolvimento nao deixa de nos
transmitir a aprendizagem. Esse trabalho busca apresentar algumas ferramentas que
podem auxiliar nesse processo, assim como a eficacia delas, para isso, precisamos
entender 0 nosso objetivo de todo o trabalho, que s&o: as pessoas.

3 Treinamento: necessidade para o desempenho de uma organizagéo, Disponivel em: http:/
www.rh.com.br/Portal/Desenvolvimento/Artigo/6894/ Acesso em: 12 de out. de 2018.
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..fundamentalmente, pode-se dizer que as pessoas apresentam diferencas
individuais por dois motivos principais: Primeiro, porque ja nasceram diferentes
uma das outras. Sdo as chamadas variaveis inatas, responsaveis por ser o
individuo como é desde o momento em que nasce. Inata € uma palavra cujo
significado é: nascido com; o que inclui, portanto, caracteristicas tanto de origem
hereditaria como as adquiridas no Utero materno, na determinacéo da bagagem
institucional com a qual o individuo nasce. Segundo, porque passam ao longo do
tempo por experiéncias de vida diferentes. Sdo as chamadas variaveis adquiridas,
responsaveis pela modelagem da bagagem institucional, numa estrutura de
personalidade com feicGes uUnicas em cada individuo (BERGAMINI, 2007, p.
25).

Quando falamos de seres humanos e seu processo de desenvolvimento,
entendemos que a aprendizagem é constante e fundamental, e o processo de
treinamento esta ligado a aprendizagem humana.

Para Chiavenato (2009, p. 161) “O conceito de desenvolvimento organizacional,
esta intimamente ligado aos conceitos de mudanca e de capacidade adaptativa da
organiza¢do a mudanca.”

O desenvolvimento organizacional € um esforco integrado de mudanca planejada
que envolve a organizagcao como uma totalidade.

Acrescenta que: é um programa educacional de longo prazo, orientado para
melhorar os processos de resolucdo de problemas e renovacéo de uma organizacao
por meio de administracdo mais colaborativa e efetiva da cultura dessa organiza¢ao
com a assisténcia de um agente de mudanca ou catalisador, e com uso da teoria e
da tecnologia pertinente a ciéncia do comportamento organizacional (CHIAVENATO,
2009, p.162).

Este trabalho apresenta pontos de aprendizagem voltados ao publico adulto,
dentro desta abordagem destacamos o estudo da Andragogia, que ndo é uma
atividade recente; ao contrario, ela vem sendo investigada ha décadas e € indiscutivel
a importancia do aprendizado na fase adulta.

O grande desafio das instituicbes e organizacdes é trabalhar a complexidade de
elaboracéo, aplicacao e resultados dos processos implantados na empresa.

Para Mariotti (1999, p. 66) 0 processo de aprendizagem é:

...a experiéncia mostra que noés, seres humanos, somos assim: protestamos,
mostramos rebeldia, lutamos de todas as formas contra tudo o que ameaca nos
tolher a liberdade. No entanto, quando nos é oferecida oportunidade de desfrutar
dessa mesma liberdade, sem direcionamentos, resistimos da mesma forma.

A andragogia, enquanto modelo para a educagdo com adultos, é caracterizada
pelo seu foco no processo de aprendizagem, ao invés da énfase no contetudo. O
processo de aprendizagem se desenvolve seguindo uma ordem: sensibilizacao
(motivacédo), pesquisa (estudo), discussao (esclarecimento), experimentacéo
(pratica), conclusao (convergéncia) e compartilhamento (sedimentagao)-.

4 Andragogia na Psicopedagogia: a atuacao com adultos, Disponivel em: < http://pepsic.bvsalud.
org/scielo.php?pid=S0103-84862011000300009&script=sci_arttext> Acesso em: 17 de jul. de 2019.
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Pode-se dizer que, na década de 1940, foi divulgada a maioria dos elementos
necessarios para uma conceitualizacédo da aprendizagem de adultos, porém esses
elementos encontravam-se ainda fragmentados, ndo conjugados para um modelo
integrado de aprendizagem. As pesquisas foram intensificadas durante a década
de 1950, quando algumas disciplinas das ciéncias sociais, tais como, a psicologia
clinica, a psicologia do desenvolvimento, a sociologia, a psicologia social e a filosofia,
se interessaram pela aprendizagem de adultos. Observamos, também, que Freud,
Jung, Erikson, Maslow e Rogers contribuiram enormemente com a ampliacao do
conhecimento sobre as diferentes dimensdes do ser humano e, consequentemente,
com os fatores que interferem nos processos de ensino e aprendizagemes.

Todas as praticas de aprendizagem oferecidas nos mostram que para serem
absorvidas, dependem da aceitagcado e motivacéo do ser humano.

Fleury (2002, p. 135) apud Peter Senger (1990), informam que:

O ser humano vem ao mundo motivado a aprender, explorar e experimentar.
Infelizmente, a maiorias das instituicées sociais é orientada mais para controlar o
individuo do que para propiciar-lhe condicées de aprendizagem, recompensa o
desempenho das pessoas pela obediéncia a padrbes estabelecidos e n&o por seu
desejo de aprender.

Boog (2006, p.52) analisa que a:

Aprendizagem é a palavra magica, pois se trata da escola da vida das organizacdes.
Paratanto precisamos de gestores com desejo e fascinio por aprender, por ensinar,
por fazer da relacdo mestre-aprendiz um “mantra-sagrado”, que impulsiona e
alavanca as transformacdes empresariais.

As organizag0Oes solicitam a avaliagéo do retorno de investimento, neste pensar
Pacheco apud Salas; Browers (2009, p.472) informam que “é crescente a inquietacao
por parte das organizacdes quanto a certeza de o investimento ser justificado pela
performance organizacional, como aumento da produtividade, lucros ou incremento
das fatias de mercado”. Conforme esses autores, as organizagdes estdo comegando
a questionar o valor agregado do capital investido em treinamento, o que levara
fatalmente a avaliagdo da eficacia para os resultados organizacionais.

Salienta Santos; Cunha (2013, p.102), que o desenvolvimento é voltado ao
crescimento da pessoa, com relacdo ao conhecimento, habilidade e atitude.

Em uma organizacéo, o processo de aprendizagem pode ocorrer em trés niveis:

Nivel do Individuo: € o primeiro nivel do processo de aprendizagem. Esta
carregado de emocgdes positivas ou negativas, por meio de caminhos diversos.

Nivel do grupo: a aprendizagem pode vir a construir um processo social partilhado
pelas pessoas do grupo.

Nivel da organizagéo: o processo de aprendizagem individual, de compreenséo

5 Andragogia na Psicopedagogia: a atuacao com adultos, Disponivel em: < http://pepsic.bvsalud.
org/scielo.php?pid=S0103-84862011000300009&script=sci_arttext> Acesso em: 17 de jul. de 2019.
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e interpretacdo partilhados pelo grupo, torna-se institucionalizado e se expressa
em diversos artefatos organizacionais, como estrutura, regras, procedimentos
e elementos simbdlicos. As organizagcbes desenvolvem memorias que retém e
recuperam informagdes (FLEURY, 2002, p.134-135).

Pode-se entender que esse processo de aprendizado adulto, sera e ja é cada
vez mais evidente nas organizacdes quando falamos em retorno de investimento.

Tipos de programas de treinamento e desenvolvimento

Ha tipos diferenciados de programas que podem ser criados e exercitados
dentro de uma empresa para cada tipo de cargo, setor e segmento profissional. Seja
ele a nivel operacional, técnico ou gerencial.

Para Boog (2006) p. 89:

A verdadeira aprendizagem néo pode ser medida pelo acumulo de informacdes ao
longo da vida, mas pelo aproveitamento e exploracao de todos os momentos para a
pratica, a atualizac&o e o aprofundamento dos conhecimentos. A postura reflexiva
e o exercicio de “aprender a aprender”, garantem a assimilacdo e a adequacao
das informacdes na rapidez com que elas vém.

Cada programa deve ser direcionado para o publico adequado, assim evita que
possam acontecer algum desinteresse por parte de quem esta presente. Realizar um
levantamento para se informar sobre as expectativas do grupo e da empresa também
€ fundamental.

Dentreostiposde programas, serdo citados alguns nestetrabalho conforme nos diz
Boog (2006, p.90-91): Treinamentos Técnicos; Treinamentos em Idiomas;Treinamentos
em Seguranca;Treinamentos em Integracdo;Treinamentos e Desenvolvimento para
Voluntariados;Treinamentos Gerenciais e de Lideranca;Treinamento Comercial;
Treinamento em saude e seguranca no trabalho.

Ainda ressalta que, independentemente do tipo de programa de T&D, e da
forma utilizada para realiza-lo, ha cuidados importantes para favorecer a efetividade
do programa, seja ele realizado por um facilitador interno ou externo a empresa.

Dentre esses cuidados cita:Conhecer a estratégia da empresa, sua misséo, visao
e seus valores; Ter uma postura investigativa; Ter expectativas, premissas, metodologia
e resultados esperados claros e compartilha-los; Passar credibilidade;Acreditar que
santo de casa faz milagre;Enxergar a aprendizagem como um processo;Reforcar a
importancia das relagées no processo de aprendizagem;Conhecer as preocupacgdes
dos participantes;Preocupar-se com o uso responsavel de recursos;Solicitar feedback
on line.

Podemos entender que a partir de cada ponto levantado, cada modalidade tem
caracteristicas préprias, no qual é fundamental um direcionamento adequado e suas
consideracoes.

Apo0s a analise da aprendizagem humana, veremos as ferramentas que podemos
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utilizar para atingir a eficacia dos trabalhos de treinamento realizados na organizacao.

De acordo com Boog (2006, p.24) informa que o planejamento de treinamento
e desenvolvimento consiste em quantificar, escolher quando e como suprir as
necessidades ja definidas e quais recursos humanos, materiais e financeiros serao
necessarios mobilizar.

Paraisso, sigamos o seguinte roteiro: quantificar o treinamento necessario; definir
a época ideal para o treinamento; classificar as necessidades quanto ao conteudo;
eleger a metodologia para cada necessidade de T&D; documentar os eventos de
treinamento; programar os eventos de treinamento; identificar os recursos internos
e externos a serem mobilizados; orcar os investimentos; e apresentar o plano de
treinamento-obter a aprovacao.

Segundo Santos; Cunha (2013, p.105) salienta que: “antes de iniciar qualquer
processo de implantacdo, devemos lembrar que cada organizacdo tem suas
necessidades internas, que devem ser levantadas, analisadas e tomadas as agdes
corretivas”.

E apresenta o inicio da utilizacdo das ferramentas, da seguinte forma:

Diagnéstico: analise interna da situacdo da organizacdo, realizada através
de pesquisa de clima organizacional. Prognéstico: baseado no diagnéstico e nas
possibilidades de melhoria da Organizag¢ao, bem como visando o futuro.

Santos; Cunha (2013, p.106) apud Carvalho (1999, p.27) analisam que “é preciso
saber o que querermos que alguém aprenda diagnosticar que alguém precisa aprendé-
lo, preparar situacdes que possibilitem o aprendizado e verificar os resultados”.

Um item fundamental que seria o ponto de partida, que daremos énfase nesse
trabalho é o de Levantamento das Necessidades de Treinamento.

De acordo com Boog (2006, p. 6), para que um detetive obtenha sucesso,
€ preciso que conhega o0 cenario, as pessoas, tenha objetivos claros e use
adequadamente os recursos disponiveis, como cameras fotograficas, lentes, locais,
pessoas, comportamentos e tudo o mais que encontrar.

Pode-se chamar também de diagnosticos dos departamentos/areas da
organizagao, onde seréo levantadas as necessidades a serem satisfeitas, presentes
e futuras (SANTOS; CUNHA, 2013).

A duvida frequente que pode passar pela nossa cabeca neste momento é:
afinal, como identificar as necessidades de treinamento? - tendo em mente que
se o0 problema nao for identificado corretamente, ndo se pode esperar por nenhum
resultado positivo.

Dentre as pesquisas realizadas, podemos citar trés niveis diferentes de
levantamento:

- Andlise da organizacdo total: sistema organizacional, objetivos, misséo,
valores, filosofia, competéncia critica do negocio. A medida que a empresa cresce,
suas necessidades se modificam, consequentemente o treinamento devera atender
a essas necessidades. O mesmo acontece quando o posicionamento estratégico
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envolve a criagdo de novos produtos, retracdo no mercado, ampliacéo de filiais ou
aquisicao de novas tecnologias. Sendo assim, as necessidades de treinamento
precisam ser levantadas periodicamente, pesquisadas e investigadas para, a partir
delas, estabelecer os programas adequados a fim de satisfazé-las.

A definicdo clara das competéncias criticas de sucesso da empresa (como quer
ser reconhecida no mercado), dos seus valores (que irdo sustentar a sua competéncia)
dos resultados esperados e da expectativa da empresa passa a ser fundamental
para o sucesso do Levantamento das Necessidades, assim como para 0s programas
de treinamento. Deve-se considerar: os resultados da pesquisa de clima, para
melhor entender o contexto organizacional; os relatorios gerenciais e estratégicos;
as observacgoes feitas por clientes externos; o relatorio do Servigco de Atendimento
ao Cliente (SAC); o relatério periédico; Analise de Recursos Humanos: do ponto de
vista, tanto da quantidade como da qualidade dos colaboradores e analise da forca
de trabalho.

Deve-se considerartambém: o numero de colaboradores; o nivel de conhecimento
e qualificacdo requeridos para o trabalho de cada colaborador; as habilidades
disponiveis de cada colaborador; a atitude de cada empregado em relacéo ao trabalho;
as potencialidades de recrutamento interno; o tempo de treinamento necessario; o
indice de absenteismo, tunover e afastamentos; a descricdo dos cargos e a clara
definicdo das competéncias necessarias; o resultado da avaliagdo de desempenho;
a analise de problemas de pessoal; a expansdo da empresa e a admissdo de novos
colaboradores.

Analise das operacoes e tarefas: voltada aos processos operacionais, habilidades
necessarias, fases dos processos € melhoria continua.

E também: metas desejadas; descricdo dos cargos; andlise dos processos
operacionais; definicdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes pertinentes ao
cargo e a fase do processo operacional; programas de qualidade e certificages;
equipamentos e materiais disponiveis e sua utilizacdo; analise de problemas,
relatérios e indicadores; modernizagdo do maquinario e equipamentos, despesas
de manutencdo; producao e comercializagdo; mudangas noOs processos versus
preparacao dos colaboradores; qualidade e quantidade de produg¢ao; numero de
acidentes, erros e sucatas, condi¢oes fisicas de trabalho; distincao entre ndo poder
fazer versus n&o querer fazer versus nao saber fazer.

O levantamento das necessidades de treinamento é uma forma de diagnosticar,
e, portanto, deve basear-se em informacdes relevantes. Podera ser efetuado a partir
de algumas fontes de informacgdes, exemplos: observacgdes; solicitacdo da chefia;
entrevistas com chefias ou colaboradores; reunides interdepartamentais; exames
de empregados; modificacado de trabalho; entrevista de desligamento; avaliacdo de
desempenho; pesquisa de clima organizacional; admiss&o de novos colaboradores;
mudan¢a de método de trabalho; movimentagao de funcionéario (demisséo, licencga,
férias, faltas); expansao ou reducéo de servigos e produtos; mudanca nos programas
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de producédo, modernizagcdo de maquinas; baixa produtividade, queixa de clientes,
avarias, despesas com manutencao, erros; relacdo deficiente entre o pessoal,
tempo de aprendizagem e integracéo; problemas de comunicagdo e cooperacao;
dificuldade de retencéo de talentos; pouco interesse no trabalho; conflitos intra e
interdepartamental; relatérios periddicos da empresa ou de producéao; relatério pos-
treinamento.

Usualmente o setor de recursos humanos em conjunto com os gestores e lideres
analisa e detecta a necessidade de treinamentos de cada area/departamento.

“Os treinamentos podem ser internos ou externos e sao detectados e planejados
para aprimoramento profissional dos colaboradores, preparando-os para a eficacia
de um bom trabalho” (SANTOS; CUNHA, 2013, p.108).

Alguns pontos também n&o poderiam deixar de ser citados para o éxito desse
levantamento:

O levantamento das necessidades de treinamento é uma forma de diagnosticar,
e, portanto, devem basear-se me informacgdes relevantes. Podera ser efetuado a
partir de algumas fontes de informacoes.

ApOs, realizar esse levantamento de informacdes sobre a empresa, é importante
perceber melhor os seguintes aspectos:

-recursos humanos disponiveis;

-clima psicolégico;

-valores da organizacéo;

-objetivos, politicas e estratégias de administracéo;

-experiéncias anteriores, estratégias e resultados obtidos;

-caracterizacdo da populagcdo envolvendo: dados pessoais, distribuicao no
quadro de colaboradores, grau de escolaridade, tempo de empresa, cargo e nUmero
de promocgoes, cursos e aperfeicoamento, programas de treinamento (carga horaria
e caracteristicas);

-definicdo da estratégia de levantamento (observacéo, entrevista, questionario).
Os formuléarios citados anteriormente podem ser criados e aplicados pessoalmente
ou on-line.

Além disso, conforme Santos; Cunha (2013, p.108), deve-se realizar também:
“O prognostico, é muito mais do que um simples sonho, € uma visao do que podera
acontecer ap6és a implementacéo de um plano de agéo.”

ApOs essas consideracdes é que podemos realizar o planejamento/programa
de treinamento. Outro ponto fundamental do qual falaremos é a Avaliacdo deste
Trabalho.

Os processos de avaliacao e de acompanhamento

O treinamento é uma ferramenta fundamental para a empresa que busca a
exceléncia e a qualidade nos resultados. Os Impactos de um Treinamento numa
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organizacdo podem ser constatados através dos indices de desempenho, motivagéo
e atitudes dos envolvidos. Portanto, ha um inicio de mudanga comportamental na
organizagao. Isto acontece porque o processo de treinamento produz modificacdes
de habitos e atitudes no individuo, maior desempenho na producdo do trabalho,
melhoria dos procedimentos de execucdo das atividades, dentre outras atitudes e
posturas. Sendo assim, pode-se constatar que uma das formas mais comuns de
capacitacao dos colaboradores nas organizacdes € o programa de treinamento, sendo
um processo de aprendizagem continua e intensa, eficaz para que as organizacdes
possam alcancar suas metas e objetivose.

Mas ndo s6 adianta treinar e ndao ver o resultado esperado pela empresa, é
preciso avaliar e apresentar a eficacia deste procedimento.

Esse método torna-se indispensavel para a area de Recursos Humanos,
principalmente quando a ideia em algumas empresas ainda parte do inicio de
demonstrar o quando o RH tem o seu papel de extrema importancia na organizacgéao.

O tema avaliagcdo estava um pouco esquecido pelo meio organizacional.
Acredita-se que esse esquecimento em relacdo a avaliacao de desempenho, deveu-
se principalmente, as inUmeras controvérsias ocorridas com a implantacdo de
metodologias inadequadas as reais necessidades organizacionais, o que levou muitas
organizagoes a riscarem o tema de suas prioridades. Sem duvida, formam iniUmeras
as aplicacoes fracassadas ou sem os resultados desejados. (PONTES, 1996, p. 17).

Ao longo do tempo, a pratica de avaliagédo, recebeu importantes contribuicdes
de determinados campos de estudo e de pesquisa de comportamento.

Para Fleury, (2002, p. 74): da psicologia cognitiva e de teorias da motivacao:
principalmente da teoria de fixacdo de objetos, que ressalta a importancia de que
sejam claramente definidos os objetivos e as expectativas relativos ao profissional
— objetivos especificos, claros e desafiadores, bem como feedback constante,
tenderiam a promover melhorias de desempenho (LATHAM; YUKL, 1975), e da
teoria das expectativas, a qual argumenta que a intensidade do investimento pessoal
no desempenho, de determinada tarefa, depende da expectativa de que esse
desempenho seja acompanhado de consequéncia ou resultados atrativos para a
pessoa. A intensidade desse investimento também depende da expectativa de que
os resultados possam efetivamente ser alcancados FLEURY (2002, p. 75) apud
(VROOM, 1964).

Também conclui que referente a Psicologia Comportamental: a utilizagcdo de
comportamentos observaveis e mensuraveis como base da analise dos profissionais.
Decorre dai um esforco para vincular comportamentos a consequéncias positivas
como forma de estimular os comportamentos desejados pela organizagao.

Da administracao por objetivos: propagou a ideia do gerenciamento de pessoas
baseado na negociagcédo prévia de objetivos e metas mensuraveis e observaveis.

6 Treinamento: necessidade para o desempenho de uma organizacao, Disponivel em: <http://
www.rh.com.br/Portal/Desenvolvimento/Artigo/6894/> Acesso em: 12 de out. de 2018.
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As avaliacbes de desempenho, sistematicas permitem acompanhar os resultados
efetivamente alcancados e propor agdes corretivas.

A avaliacdo ou administracdo de desempenho é um método que visa,
continuamente estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos resultados
desejados pela organizacédo, acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos,
quando necessarios e avaliar os resultados obtidos. (PONTES 1996, p. 22).

Podemos entender que o processo de avaliacdo de desempenho sempre existiu,
sempre as empresas criam formas de avaliar os seus colaboradores, ha diferenca esta
na ferramenta utilizada. Quando é inexistente um programa formal é que podemos
entender que nem sempre esses resultados serao claros e alcancados.

O mesmo também podemos dizer quanto a medir o fracasso, pode-se ficar sem
saber o porqué e os responsaveis pelo fato, devido a essa falta de programa formal.

Um programa formal de avaliagdo de desempenho tem como objetivos, segundo
Pontes (1996, p. 24):

-tornar dindmico o planejamento da empresa;

-conseguir melhorias naempresa voltadas a produtividade, qualidade e satisfacao
dos clientes, bem como em relagcéo aos aspectos econémicos e financeiros;

-estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizacao;

-obter 0 comprometimento das pessoas em relacdo aos resultados desejados
pela empresa,;

-melhorar a comunicagdo entre os niveis hierarquicos na organizagao, criando
clima de dialogo construtivo e eliminando dissonéncias, ansiedades e incertezas;

-dar orientacdo constante sobre o desempenho das pessoas, buscando
melhorias;

-gerar informacdes;

-tornar claro que resultados sdo conseguidos através da atuagdo de todo o
corpo empresarial;

-estabelecer um clima de confianga, motivagao e cooperagéo entre os membros
das equipes de trabalho;

-servir como instrumento propagador de programas de qualidade e, conforme o
método adotado, do préprio instrumento de gestdao de qualidade;

-servir como importante instrumento coadjuvante em decisbes de carreira,
salarios e participagao nos resultados da empresa e,

-servir como instrumento para levantamento de necessidades de treinamento e
desenvolvimento.

Em base no conteudo abordado, torna-se indispensavel o uso de ferramentas
de Avaliacéo.

O RH nos tempos atuais precisa cada vez mais estar munido destas ferramentas.

Em todo processo realizado de avalicdo, € fundamental que se faca um
acompanhamento, a fim de obter melhores garantias do sucesso de um programa
realizado. Emcasosde negativas, também é de grande utilidade esse acompanhamento
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e a avalicdo para que se tomem medidas de acdes corretivas.

Um programa de acompanhamento e avaliacdo de resultados advém da
avaliagdo por objetivos, alguns principios sdo muito parecidos. (PONTES, 1996, p.
119).

Descreve ainda:

O principio fundamental é a participacdo, que deve envolver as pessoas em
uma continua negociacdo de objetivos a alcancarem, na reflexdo e definicao de
acOes mais adequadas a consecugao dos resultados, e na propria avaliagdo dos
resultados atingidos. Assegura-se assim um projeto coletivo de trabalho. Esse
principio pressupde, ainda a adog¢éao de politicas de incentivo ao trabalho em equipe,
a abertura de dialogo entre niveis diversos da empresa, a integracao dos projetos, a
disseminacédo das informacdes, o desenvolvimento e a valorizagdo das pessoas que
trabalham na empresa.

Neste ponto abordado, o autor se refere a um programa aplicado de forma
coletiva, mas se for aplicado de maneira individual, deve-se ter a diretriz voltada para
a auto-avaliacao.

Essa pratica de acompanhamento e avaliacdo nao deve ser realizada somente
no final de um periodo:

“Deve situar-se um coninuum, permeando momentos anteriores ao
estabelecimento dos objetivos, de modo a verificar condi¢gdes de trabalho necessarias;
do proprio processo, a fim de promover melhorias e finais que permitam decisdes
sobre a qualidade do resultado.” (PONTES, 1996, p.121).

Nem sempre € de facil aceitacéo para as empresas a realizagcédo da proposta de
avaliacado e de acompanhamento, muitas vezes quando as organiza¢des abrem espaco
para trabalhos realizados por empresas externas, a aceitacdo de enfrentamento da
problematica da organiza¢ao nao ocorre. O que impede que esses resultados sejam
satisfatorios.

Os resultados desse tipo de trabalho aparecem através do comprometimento
de todas as pessoas da organizagdo, assim como no fortalecimento das relacdes
de trabalho, tendo em vista que as pessoas sdo avaliadas e recompensadas por um
instrumento objetivo, por isso a importancia da definicdo desses objetivos se torna
fundamental:

A definicdo clara de objetivos, de indicadores e de padroes de desempenho
fornecera o tbnico necessario para estimular o trabalho em equipe, alcancar melhores
desempenhos e propiciar feedbacks de seus resultados. “Para que isso ocorra, é
necessaria a definicdo seja estabelecida de forma participativa, e o incrivel é que
normalmente, os padrdes sao estabelecidos acima do que os lideres proporiam, se 0
processo derivasse de cima para baixo” (PONTES, 1996, p. 121).
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Conceitos no Processo de Avaliacao

Por Pontes (1996, p. 25) os conceitos envolvidos sao:

Estratégia- € um conjunto de objetivos e politicas principais capazes de guiar e
orientar o comportamento da empresa a longo prazo;

Tatica- € um esquema especifico de emprego de alguns recursos dentro de uma
estratégia geral;

Objetivos- sdo os alvos desejados e devem estar claramente definidos para que
propiciem escolha de indicadores e padrdes de desempenho adequado e Uteis;

Planejamento Estratégico- € o processo de decisdo dos objetivos da empresa,
das mudancas nesses objetivos, dos recursos utilizados para atingi-los e das politicas
que deverdo governar a aquisi¢do, utilizacao e disposicéo desses recursos;

Indicadores- sdo as medidas que permitem detectar se o objetivo esta sendo
alcangado. Os indicadores séo expressos em forma de dados numéricos, descricoes,
percentuais, entre outros;

Padrées de Desempenho- s&o as metas em termos de qualidade e quantidade
a serem atingidas em cada um dos indicadores definidos e fornecem a base para a
avaliacdo dos resultados;

Trabalho em equipe- forma de organizac¢ao de trabalho que exige e estabelece
a colaboracgao entre pessoas visando atingir os objetivos comuns da unidade na qual
pertencam ou de objetivos multifuncionais. Pressupéem que pessoas, mesmo com
habilidades e conhecimentos diferentes, se complementem para o desenvolvimento
das atividades rumo aos objetivos propostos;

Feedback- E a comunicacdo do processo de acompanhamento ou avaliagdo
de desempenho. E importante para a determinagéo de mudancas no trabalho. O
feedback também é importante no atendimento de necessidades de reconhecimento
do trabalho efetuado ou como auxilio para vencer os obstaculos na caminhada do
progresso;

Anélise de Cargos- E o estudo de cargos necessarios para o funcionamento da
empresa. O produto final desse estudo € a descricdo das atividades componentes e
0s requisitos necessarios dos ocupantes de cada cargo definido. Em programas de
desempenho ¢ utilizado quando da adoc&o de metodologias de avaliagdo individual,
uma vez que os resultados desejados devem estar relacionados as atividades
previstas no cargo ocupado pela pessoa;

Ficha de Acompanhamento de Desempenho- E um instrumento de uso gerencial
cuja utilidade é anotar as ocorréncias, tanto positivas quanto negativas, durante o
periodo da avaliacdo. Se adotada metodologia de avaliacao individual, a ficha de
acompanhamento deve ser também individual e se adotada metodologia de avaliacéo
de grupo, a ficha deve ser do grupo. A ficha de acompanhamento facilita o processo
de avaliagao dos resultados;

Plano de carreira ou cargos- E um instrumento importante de gestdo de pessoal
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na empresa e tem interligacées com a avaliagdo de desempenho. Um dos objetivos
da avaliacdo de desempenho é propiciar o desenvolvimento das pessoas, sendo
entdo importante que a empresa possua um programa formal de carreiras ou de
cargos;

Promocdo Vertical- E o crescimento do funcionario para um cargo superior
ao ocupado. Na promocgao vertical, normalmente sdo verificadas as habilidades,
conhecimentos além de outros requisitos da qualificagao profissional e 0o desempenho
do funcionario;

Promoc&o Horizontal- E o crescimento salarial do funcionario no cargo ocupado
em funcédo de um desempenho destacado. Essa modalidade somente é utilizada nas
empresas que possuem faixa salarial.

Retorno do investimento em treinamento

Como se sabe, a etapa final do processo de treinamento é a avaliacao dos
resultados. Esse € um dos momentos mais esperados pelas organizagdes, tendo em
vista o grau de responsabilidade para o setor executante de um treinamento, existem
pontos dos quais néao se pode esquecer que sao as questdes primordiais.

Segundo Chiavenato (2009, p. 106):

- Determinar até que ponto o treinamento realmente produziu as modificacdes
desejadas no comportamento dos empregados;

- Verificar se os resultados do treinamento apresentam relagdo com a consecug¢ao
das metas da empresa.

Ao falarmos sobre e eficacia desse processo, destaca ainda que haja 3 critérios
a serem atendidos:

1. Critério da Relevancia: o treinamento deve desenvolver seus esforcos em
direcéo aos tépicos e alvos mais importantes. O treinamento em habilidades
mecanicas pode ser julgado menos relevante para um gerente do que 0s
esforcos para se aperfeicoar em planejamento e em comunicacgoes.

2. Critério de Transferibilidade: refere-se ao grau em que habilidades e
comportamentos adquiridos em situagdes de aprendizagem podem ser
aplicados asituacaodetrabalho. Se umgerente aprende novos comportamentos
que entrardo em conflito com as expectativas de seu superior, colegas ou
subordinados, sua aprendizagem tera pouca transferéncia para a situacao de
trabalho.

3. Critériode Alinhamento Sistémico:refere-se ao grauemque os comportamentos
aprendidos e aplicados em alguma area da organizacdo podem também
ser aplicados em outras areas do sistema. Uma unidade de trabalho pode
aprender novos padrbes de comportamento que aumentam substancialmente
seu potencial de contribuicao para a organizacao. Essa contribuicao potencial
somente podera ser realizada a medida que as outras areas da organizagéo
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séo igualmente preparadas para utiliza-la. Mudancas de comportamento e
de atitudes entre enfermeiros de um hospital, quanto a responsabilidade pela
qualidade dos servigos prestados por uma equipe de trabalho, poderédo nao ter
eficacia sem mudancas complementares nas atitudes e comportamentos dos
médicos e do pessoal administrativo.

Esses trés critérios de eficacia do T&D tornam-se significativos quando
considerados em conjunto com as mudangas no ambiente organizacional e nas
demandas sobre a organizacgao.

As medidas de retorno de investimento estdo fazendo parte do processo de
avaliagdo cada vez mais, mesmo ainda existindo alguns empresarios que ainda
apresentam resisténcia a ideia de promover treinamento nao acreditando em um
retorno.

Chiavenato, 2009, p. 109 relata que:

Algumas empresas chegam a dedicar uma parcela equivalente a 4% do seu
faturamento para programa de treinamento, mudanca e melhoria organizacional. E
muito investimento para ficar sem retorno definido.

Dentre os niveis de mensuracao mais utilizados, destaca-se a mensuragao de
resultados por Kirkpatrick, em cinco niveis por Chiavenato (2009):

Nivel 1: reacdo e/ou satisfacdo e acdo planejada. E o nivel de reacgdo e/ou
satisfacao — ou teste do sorriso — e mostra apenas a reacéo ou satisfacao pessoal dos
participantes em relagdo ao programa ou a experiéncia do treinamento. O primeiro
nivel se caracteriza pelo foco no programa, no facilitador e sobre como a aplicacéo
do treinamento pode ocorrer na pratica. E o nivel mais superficial de resultados do
treinamento;

Nivel 2: aprendizado de novas habilidades. E o nivel em que os participantes
adquiremnovashabilidades e conhecimentose mudam suas atitudes e comportamentos
como resultados do treinamento. E o foco nos participantes e nos mecanismos de
aprendizagem. Neste nivel, as pessoas constroem novas habilidades que beneficiam
a empresa e melhoram seu desempenho individual.

Nivel 3: aplicacdo no trabalho das habilidades aprendidas. Este nivel focaliza
0s participantes no seu trabalho e nos mecanismos para aplicar o que foi aprendido.
Neste nivel, as pessoas alcan¢cam habilidades de aprendizagem e aplicam-nas
ao trabalho e adotam novas atitudes que mudam o comportamento. As mudancgas
comportamentais podem ser analisadas através de observacdo em 360° ou nas
tendéncias em pesquisas sobre funcionarios. Se ndo ha mudancas comportamentais,
o treinamento ndo esta funcionando ou o programa de treinamento ndo resolveu o
problema. Quando o funcionario retorna ao ambiente de trabalho, muitos fatores
podem apoiar a mudanga comportamental, inclusive o papel do gerente em modelar e
criar um clima que apoia a tentativa de um novo comportamento. Ou entdo, o ambiente
de trabalho € hostil a qualquer mudanca comportamental. Neste caso, o treinamento

ndo pode ser utilizado na pratica.
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Nivel 4: impacto nos resultados do negécio. Neste nivel o treinamento
produz um impacto diretamente nos resultados do negécio. O treinamento reduz
custos operacionais, aumentam lucros, melhora a qualidade do trabalho, diminui a
rotatividade ou acelera o tempo de ciclo de produ¢ao. Aqui o foco esta na transmisséo
das habilidades e competéncias para alcancar resultados que afeta o negocio da
empresa na produtividade, qualidade, custos, reducao do tempo, servico ao cliente e
clima de trabalho;

Nivel 5: retorno sobre o investimento (ROI). E o nivel mais profundo, em que
o treinamento produz um impacto monetario nos negoécios da empresa. Em outros
termos, o treinamento traz um retorno financeiro a empresa. Quando o retorno é
positivo o treinamento traz lucro, mas quando negativo provoca prejuizo.

O ROI tem muitas conotagdes, dependendo das percepcdes e motivagdes de
cada usuario. A necessidade de avaliar o retorno de investimento esté relacionada
com os custos e beneficios envolvidos nos programas de treinamento.

Por se tratar de uma medida de valor percebido, requer uma abordagem
balanceada na medicdo do aprendizado.

Chiavenato (2009) ressalta ainda que indicadores sao imprescindiveis para
justificar e apoiar programas de treinamento. E é necessario utiliza-los adequadamente
para comprovar a sua eficiéncia e eficacia de maneira clara e objetiva. O retorno
do investimento do treinamento deve ser uma demonstracdo clara e inequivoca do
sucesso da intervencdo em busca de melhores resultados organizacionais. Somente
isso faz com que a cupula aceite, aprove, adote e reforce os esforcos de treinamento.
Essa é a linguagem que todo executivo entende.

CONSIDERACOES FINAIS

Estamos em uma época onde a busca pelo sucesso nas organizagdes, € uma
constante a cada dia que se passa. As empresas de todos os segmentos, buscam
cada dia mais por esse sucesso e as investidas em trabalhos como capacitagéo,
treinamento e desenvolvimento sdo grandes em prol desse ideal. Do outro lado,
temos o colaborador, que tém suas necessidades a serem supridas, suas vontades,
seus interesses e seus ideais também.

Pode ser observado a partir de entdo que esses ideais surgem de ambas as
partes, e que essas partes necessitam se complementar. E o mercado que temos, €
um mercado vasto, que apresenta inumeras solugcdes para que esse desenvolvimento
aconteca, nos proporcionando assim, a vivéncia de uma era fantastica. O que se
percebe pelo caminho, no qual podemos observar, &€ que todos esses investimentos
séo destinados para as pessoas, que sao fundamentais para a organizagao.

O perfil profissional, como se viu no decorrer deste trabalho mudou bastante
durante as décadas. Ao falarmos sobre Treinamento e Desenvolvimento, ndo podemos
deixar de pensar que também se trata de um assunto cultural ha nivel organizacional.
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Ainda existem funcionarios que creditam que a empresa € responsavel pelo seu
desenvolvimento, como também h& empresas que acreditam ser responsaveis pelo
desenvolvimento do colaborador.

Ao nos depararmos diante do desafio do Desenvolvimento voltado para o
Adulto, o que sabemos € que € bem diferente do trabalho realizado com criancgas,
que existem os niveis de aprendizagem diferenciados que precisam ser explorados
adequadamente. Aempresa juntamente com o Recursos Humanos, deve disponibilizar
uma atencao especial e utilizar as ferramentas disponiveis para realizacdo desse
processo que é fundamental para o sucesso.

Para que este processo seja realizado com éxito, precisamos conhecer cada
vez melhor o ser humano e as formas de atingi-lo.

A eficacia do treinamento e desenvolvimento nas organizagcdes para ser atingida,
precisa-se sempre estar atenta a suas raizes: o fator humano, esse trabalho, foi
realizado com a intencéo de refletirmos sobre a utilizacdo de nossas ferramentas na
area de T&D, que s6 podem atingir a eficacia esperada pela organizagao, se a base
principal que é: desenvolver o colaborador, for colocada em primeiro lugar.

Lembrando que: pode-se aprender a qualquer tempo e pode-se aprender em
qualquer lugar.

S6 assim conseguimos atingir o crescimento neste trabalho.
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