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Apresentacao

A Administracao Publica no Brasil caracteriza-se pelas circunstancias de sua
atuacao, em um contexto mediado pelo poder e pela acao das empresas privadas e
das organizacdes no ambito da sociedade civil.

Esta mediacao vem estimulando, nos Ultimos anos, os pesquisadores com o
intuito da busca por melhorias ao estado, baseando-se na ideologia e crenca de
que é possivel fazer a Gestao Publica acontecer.

0 mencionado ebook reline artigos cientificos fruto de trabalhos e pesquisas
realizadas na area de Administracao com énfase na Gestao Publica. Contando com
50 artigos, este foi dividido em 2 volumes, sendo no Volume 1 as subareas de a)
Financas, Controladoria e Auditoria Publica; b) Educacao Publica; c) Inovacao
Publica; d) Sustentabilidade Publica e e) Gestao de Pessoas e no Volume 2 com as
subareas de a) Planejamento e Gestao Publica; b) Politicas Publicas; e ¢) Compras
e Licitagoes Publicas.

Os artigos a seguir foram desenvolvidos com o intuido de apresentar ao
leitor experiéncias, conhecimento e informacao, desejo assim uma boa leitura.

Rudy de Barros Ahrens
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RESUMO: OrganizacOes precisam capacitar seus colaboradores continuamente a
fim de desenvolver competéncias individuais, o que pode ocorrer por meio de
treinamentos. Apresenta-se nesse trabalho um modelo de Processo de
Treinamento testado em uma organizagcao de grande porte. Conclui-se que além de
ser possivel atender a alta demanda de treinamentos, é possivel fazé-lo com
gqualidade, baixo custo e satisfacao dos participantes.

PALAVRAS-CHAVE: Capacidades Dinamicas. Processos. Treinamento

1. INTRODUCAO

As competéncias desenvolvidas por um colaborador influenciam
diretamente os resultados da organizacao, visto que as mudancas do mercado
exigem um diferencial competitivo (ZOTT, 2003). O desenvolvimento de métodos
gue aprimorem a aprendizagem continua do colaborador tem sido uma das formas
encontradas pelas organizacoes para manter um desempenho superior apoiado em
boas praticas organizacionais (VILLAR; ALEGRE; PLA-BARBER, 2014).

No ambito da Administracdo Publica, os Orgdos de Controle e a prépria
sociedade tém exigido saber os resultados da aplicacao de recursos publicos. O
tema capacitacao continuada de trabalhadores tém ganhado destagque no meio
académico, o que justifica o presente artigo que mostrara a implantacao de um
processo de capacitacao em grande escala e os resultados alcancados.

Trata-se de uma Instituicao Publica de Ensino, que teve suas unidades
educacionais ampliadas entre 2008 e 2010, e com isso um aumento exponencial
do quadro de servidores, o que provocou a necessidade de implantacao do projeto
denominado Cursos de Desenvolvimento de Servidores (CDS).



2. CARACTERIZAGAO DOS TREINAMENTOS NAS ORGANIZAGOES

O direcionamento estratégico de uma organizacao deve orientar a maneira
como se adquirem, alocam e utilizam os recursos a fim de proporcionar a
capacidade dinamica para os seus trabalhadores fundamentada em processos
organizacionais e rotinas enraizadas no conhecimento (CEPEDA; VERA, 2007;
ZHOU;LI, 2010).

Sepllveda (2010) concluiu que uma das maneiras de desenvolver novas
competéncias e alcancar as metas organizacionais € treinando os trabalhadores da
organizacao. Contreras e Gongalez (2014), por sua vez, concluiram que o
incremento em horas de treinamento tem impacto positivo na produtividade da
organizacao, apesar de nao ter mesmo resultado nos salarios dos trabalhadores.

Em paises desenvolvidos, foram encontradas evidéncias que o treinamento
oferecido aos trabalhadores tem efeito significativamente positivo sobre os salarios
(DEARDEN; REED; REENEN, 2006; MENDEZ, SEPULVEDA, 2015). Destaque-se que
nesses paises a remuneracao variavel é permitida, inclusive no setor publico.

Embora o treinamento se apresente como uma solucao para reconfigurar
capacidades dinamicas, a decisao sobre em que e como treinar pode ser tomada
de forma errada, baseada em problemas de desempenho, como nova tecnologia
implantada, motivacao dos funcionarios, ma supervisao, entre outros (KRAIGER;
MCLINDEN; CASPER, 2004).

Assim, faz-se necessario um comprometimento entre todos os stakeholders
para uma analise adequada das necessidades da organizacao para que haja o
desenvolvimento correto de novas rotinas para a construcdo de capacidades
dinamicas que promovam aumento do desempenho da ornganizacao (CEPEDA;
VERA, 2007; ELLSPERMANN; EVANS; BASADUR, 2007).

Por outro lado, a dificuldade de estimar efeito do treinamento no
desempenho individual faz com que medidas de controle e garantia da qualidade
devam ser adotadas para validar a qualidade do treinamento ofertado, em
conformidade com um conjunto de normas e padroes de procedimentos (HOPKIN,
1999; HARRIS; SASS, 2011).

Algumas variaveis, tais como o tamanho da empresa, o setor econdmico, a
rotatividade de pessoal, a demanda de mercado, entre outros, influenciam
diretamente nas decisbes por treinamento (HUGHES;O’CONNELL;WILLIAMS, 2004).
Assim, sao necessarios diagnosticos levando-se em conta treinamentos ja
realizados pelos colaboradores, quais devem ser ofertados, sua duracao, custos,
conteudos, visando preencher as lacunas de competéncias previamente
analisadas.

Nesse contexto, organizacoes, publicas e privadas, devem buscar identificar
e atender as necessidades de treinamento, e com isso desenvolver as capacidades
dinamicas, a despeito da complexidade dos contextos de cada organizagcao (ZHOU;
LI, 2010).

Especificamente no setor publico Mora, Monteiro, Moreira (2015)
concluiram que as praticas diarias no setor sao atravessadas por situacdes nao



previstas nos manuais de procedimentos e processos de capacitacao, trazendo
entao o desafio de estabelecer processos permanentes de formacao continuada
com foco nas competéncias individuais e variaveis de contexto.

Para que o processo de treinamento gere um colaborador apto a realizar seu
trabalho da melhor forma possivel, € necessario que a organizacao invista em
treinamentos de qualidade, que se aproximem da realidade vivenciada, dos
objetivos e estratégias organizacionais (SMITH; MACGREGOR, 2009).

A implantacao de planos de treinamentos continuos nas organizacoes vai de
encontro a velocidade das mudancas na sociedade. Além disso, os trabalhadores
devem ser incentivados a explorar novas idéias e conhecimentos, de forma a
compartilhar experiéncias, criando assim um ambiente favoravel ao aprendizado da
Organizacao (LIAO; FEI; LIU, 2008).

Assim diante da necessidade da Instituicao pesquisada de aumentar o
volume de treinamentos realizados e de padronizar o processo de treinamentos,
foram adotadas modalidades de treinamentos, tais como: treinamento in company,
treinamento em local de trabalho e treinamento interno (aperfeicoamentos), serao
mostrados na secao 5.

3. CAPACIDADES DINAMICAS

Apos revisao bibliografica sobre o tema, Silva, Camargo (2014) concluiram
que entre as definicbes atribuidas as capacidades dinamicas seguem
essencialmente duas linhas de abordagem: i) conjunto de habilidades,
comportamentos e capacidades organizacionais; ii) conjunto de rotinas e
processos.

Entre os autores que compreendem as capacidades dinamicas como
conjunto de habilidades, comportamentos e capacidades organizacionais, destaca-
se a visao de Andreeva e Chaika (2006) que fazem associacdo das capacidades
dinamicas as habilidades da organizacao em renovar suas competéncias chave, a
medida que ocorrem mudancas no ambiente. Para essas autoras € componente
fundamental a capacidade de mudanca para a existéncia de capacidades
dinamicas, entre os pontos elementares, para o objetivo dessa pesquisa, destaque-
se: (i) gerencimento de projetos e pessoas e (ii) criacao de mecanismos
organizacionais relevantes que tornem os processos de mudancas mais eficazes.

Entre os pesquisadores que abordam as capacidades dinamicas como
rotinas e processos, Zollo e Winter (2003), afirmam que a capacidade dinamica
permite a organizagao realizar mudangas nas rotinas operacionais de forma a
possibilitar melhorias futuras. Nessa mesma perspectiva, Bygdas (2006) define que
as capacidades dinamicas possibilitam a reorganizacao de procedimentos
fragmentados em praticas mais eficientes.

Teece (2009), por sua vez, atesta que a existéncia de capacidades
dindmicas esta correlacionada as decisbes sobre alocacdao de recursos da
organizacao. Cepeda (2007) entende que se trata de um processo que surge como



resultado da analise dos processos e rotinas organizacionais e que sua utilizacao é
0 passo inicial, mas fundamental para a transformacao dos antigos processos,
recursos, conhecimentos e rotinas.

Zollo, Winter (2002), por sua vez, afirmam que a existéncia de um padrao
aprendido e relativamente estavel, empregado na melhoria de processos
caracteriza a capacidade dindmica de uma organizacdao, por meio da
sistematizacao do processo de desenvolvimento.

Para esses autores, os processos de melhoria estao associados a ciclos de
evolucdo do conhecimento, por meio de mecanismos de aprendizagem: i)
Acumulacao de experiéncia; ii) articulacao do conhecimento e iii) codificacao de
conhecimento.

O primeiro mecanismo esta relacionado a acumulacao de experiéncia por
meio das rotinas da organizacao. A articulacdo do conhecimento consiste no
compartilhamento de experiéncias comparando-as as opinidoes e experiéncias dos
colegas, para isso € necessario criar um ambiente apropriado para aprendizagem.
O terceiro mecanismo consiste na documentacao do conhecimento por meio de
manuais ou outros meios que possibilitem o armazenamento do conhecimento.

Os conceitos e perspectivas das capacidades dinamicas sugerem que o
conhecimento € um recurso fundamental para as organizacées construirem
vantagens competitivas sustentaveis (HUNG et al.,2010), com aporte na
governanca coorporativa e gerenciamento do conhecimento, de forma a integrar e
combinar os ativos intangiveis como competéncia chave para a organizacao. Por
isso, torna-se essencial criar mecanismos de compartilhamento e integracao de
conhecimento por meio de agdes como treinamentos continuos (Zollo, Winter
(2002); Teece (2009).

4. METODOLOGIA

A presente pesquisa foi realizada no Instituto Federal de Ciéncia, Educacao
e Tecnologia do Espirito Santo (IFES), tendo como amostra os 1715 servidores
ativos, distribuidos em suas unidades educacionais, para mostrar um novo
processo de treinamentos aplicado em uma organizacao, onde se conseguiu
atender, com qualidade, a alta demanda de treinamentos. Tratando-se de uma
acao direcionada a resolucao de problemas em uma analise colaborativa, com o
intuito de compreender e possibilitar as futuras previsoes sobre mudanca pessoal e
organizacional (REASON; BRADBURY, 2001).

A pesquisa se caracteriza como qualitativa, visto que explora o ambiente de
pesquisa, coletando as evidéncias sobre os processos envolvidos. Para Abusabha e
Woelfel (2003), a esséncia da pesquisa qualitativa & capturar a vida como ela é
vivida, e, devido a sua subjetividade, € necessaria uma relacao estreita com o
objeto de estudo para que os resultados nao sejam distorcidos.

Por outro lado, é preciso considerar a possibilidade de explorar caminhos na
combinacao de métodos qualitativos e quantitativos, em uma articulacao entre



objetivo e dados subjetivos, renovando assim estudos sobre as trajetorias
organizacionais e carreiras (BIDART; DUPRAY, 2015).

Para construcado deste estudo, durante os meses de marco a dezembro de
2010 o ambiente da organizacao escolhida foi explorado de forma a descrever
cada passo desse novo Processo de Treinamento.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O Processo de Treinamento € composto de diversas etapas que devem ser
analisadas e controladas para que se tenha a garantia da qualidade do mesmo.
Apresenta-se aqui a aplicacao e os resultados desse processo no IFES. O processo
teve planejamento iniciado em marco de 2010 e sua implantacao realizada no
periodo de agosto a dezembro do mesmo ano. Os resultados contribuiram para o
atingimento da meta da Instituicdo de proporcionar aprendizado por meio de
treinamentos continuamente com qualidade e baixo custo.

5. 1 PADRONIZAGAO DOS PROCEDIMENTOS

Como forma de padronizar os procedimentos e instruir os participantes dos
treinamentos criou-se um manual, denominado Manual de Procedimentos (MP), em
que se encontravam todos os processos implantados pela Coordenadoria de
Desenvolvimento de Pessoas (CDP) da instituicdo. O manual foi elaborado com
base na norma ISO 10015 (Gestao da qualidade - Diretrizes para treinamento),
cujo objetivo é identificar e analisar as necessidades de treinamento, executar,
avaliar os resultados, monitorar e melhorar 0s processos correspondentes,
buscando atingir os objetivos propostos com qualidade.

Tal como arbitrado por Lin et al.(2010) a ISO 10015:1999 constitui-se a
esperanca para que o sistema de gestao publica melhore, ja que oferece diretrizes
da filosofia PDCA para garantir a eficacia dos procedimentos de treinamentos.
Assim, o MP permitiu mapear as necessidades de treinamentos para que o0s
processos fossem implantados, observando-se cada uma das etapas do CDS:
desenvolvimento, implantacdo, manutencao e melhoria dos métodos de
treinamento.

Como ponto de partida, descreve-se uma Politica de Treinamento
identificando os tipos de treinamento ofertados e as especificidades desses
processos. O treinamento poderia ser interno (aperfeicoamento) ou externo a
organizacao (preferencialmente aplicando-se treinamentos in company), presencial
ou a distancia.

8 (oito) treinamentos compdem o que denominou-se Aperfeicoamento, com
carga horaria total minima de 90 horas. Cada treinamento possuiu caracteristicas
especificas a respeito da organizacao e seus sistemas, e dessa forma contribuiriam
para a melhoria do processo organizacional. Além dos treinamentos obrigatérios de



um Aperfeicoamento, o participante poderia escolher treinamentos optativos que
somariam-se as 90 horas minimas.

Outra fase desse processo foi a modelagem de todos os procedimentos
existentes para que a implantacao do processo fosse efetiva. A modelagem nos
permitiu identificar os erros existentes em cada etapa e proposicao de melhorias
para todo o sistema, buscando garantir a qualidade do mesmo.

Para Curtis, Kellner e Over (1992), algumas aplicacoes da modelagem de
processos sao: (I) A reengenharia de processos que consiste no redesenho dos
processos da organizagao para torna-los mais eficientes; (ll) A tecnologia de
coordenacao com suporte automatizado para os processos rotineiros; e (ll)
Ambiente de desenvolvimento de software de processos.

Utilizando essas aplicacoes nessa pesquisa, conseguiu-se analisar o
framework de todos 0s processos envolvidos no treinamento e assim ter uma visao
ampla da realidade e poder garantir a qualidade do sistema como um todo.

Criou-se também um site informativo onde foram disponibilizadas todas as
informacoes sobre os treinamentos, formularios de inscricao, sugestao de
treinamentos novos, avaliacao de reacao; além de material necessario para cada
treinamento, disponibilizado pelo instrutor; entre outros documentos e
informacoes. Informacdes nao contidas no site, mas que constituissem conteldo
necessario ao desenvolvimento do processo de treinamento eram transmitidas via
e-mail pela CDP. Estas medidas otimizaram o processo implantado, pois diminuiu o
tempo perdido em ligacdes telefonicas e reduziu drasticamente o material
impresso utilizado em todo o processo.

Afigura 1 ilustra o processo de treinamento implantado, baseado na ISO 10015
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Figura 1: Projeto do Processo de Treinamento



5.2 REDUGAO DOS CUSTOS E DO TEMPO DE PROCESSO

Com a implantacdao do processo de treinamento, conseguiu-se reduzir os
custos gerais da organizacao. O custo médio por treinamento foi reduzido em
22,53% com relacao ao ano de 2009, quando o processo ainda nao havia sido
implantado. Porém, o numero de trabalhadores treinados por treinamento
aumentou significativamente, reduzindo assim, em ndmeros absolutos o custo
médio por treinamento por trabalhador treinado. Isso ocorreu devido as diretrizes
estipuladas no regimento geral do CDS, para que a implementacao dos
treinamentos, visasseam a capacitacao continuada de forma sustentavel, eficaz e
de baixo custo.

Os treinamentos foram realizados nas instalacdoes da propria instituicao e
realizados em dias inteiros para melhor aproveitamento do deslocamento de
servidores entre as unidades educacionais. Dessa forma conseguiu-se reduzir os
custos relacionados a necessidade de diarias e passagens rodoviarias ou
transporte oficial. Além da reducao de periodos de auséncia do servidor de sua
unidade de trabalho.

Os treinamentos puderam ser ministrados por servidor efetivo da instituicao,
com comprovada proficiéncia no assunto, através de uma avaliacao curricular a
partir do edital interno de selecao de instrutores. Tal pratica constituiu-se um
mecanismo de incentivo aos servidores, uma vez que valorizou as competéncias
individuais disponiveis na organizacdo, além de motivar novas formacgdes. O
servidor era remunerado pelo desempenho de atividade exporadica de instrutoria,
sendo esses custos significamente menores se comparados as contratacoes
externas.

Na realizacao dos treinamentos, evitou-se a impressao de material (exceto
pautas, provas e similares), deixando a critério do treinando a impressao do
material didatico, visto que o0 mesmo era disponibilizado no site ja mencionado. No
site também eram realizadas as avaliagcbes de reacao de cada treinamento,
reduzindo-se assim, os custos com material impresso.

No grafico a seguir, verifica-se que a quantidade de treinamentos realizados,
a quantidade per capita e a quantidade de servidores treinados, aumentou
significativamente de 2009 para 2010. Vale ressaltar que os dados sao referentes
a todos os treinamentos realizados em cada ano, sendo que 0 processo de
treinamento apresentado correspondeu ao curto periodo de agosto a dezembro de
2010. Com isso reforca-se a credibilidade do processo.



0 grafico 1 demonstra os resultados alcangados com o processo de treinamento implantado
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Grafico 1: Relacao entre os treinamentos realizados nos anos de 2009 e 2010

Ja a contratacao de Treinamentos in company permitiu, além de diminuir os
custos anuais de treinamentos, aumentou a quantidade de treinamentos por
servidor por ano. Valle, Castillo e Duarte (2009 ) discordam que quantidade de
treinamento possa identificar o efeito do treinamento sobre os resultados. Para os
autores, ele identifica apenas um conjunto de praticas estimulantes explicando, por
exemplo, a falta de relacionamento com a produtividade. Entretanto, nessa
pesquisa, esse indicador nao foi analisado de forma isolada. Ele tem relevancia
devido a sua relacdo com a reducao de custos comparados a quantidade de
treinamentos realizados no mesmo periodo. Combinado a isso, indicadores de
qualidade nos permitem uma relacao mais estreita com a produtividade da
organizacao.

Treinamentos a distancia também se revelaram uma forma dinamica e
eficaz de aprendizagem. O tipo e-learning pode ser utilizado com sucesso no
treinamento de tarefas altamente especializadas e qualificadas (PAYNE et al,,
2009). Além disso, o colaborador ndo perde tempo com deslocamento, podendo
realizar o treinamento de acordo com sua disponibilidade.

5.3 QUALIDADE DO PROCESSO

Antes de iniciar a preparacao do processo de treinamentos, realizou-se uma
pesquisa de mercado para identificar as modalidades de treinamentos que seriam
mais favoraveis aquele momento. A pesquisa de mercado permite-nos nao comecgar
um negocio de forma alienada, e, desta forma, facilitou a proposicao de qualidade
do processo na sua fase primaria. Além disso, nessa primeira fase a norma 1SO
10015 foi o referencial, como ja citado, possibilitando a qualidade dos processos
envolvidos na elaboracdo do programa de treinamentos, visto que a norma
padroniza os processos de treinamentos para que 0s mesmos sejam realizados na
sua melhor forma.

Nessa perspecita, a qualidade do processo se da pelo sequenciamento das



fases envolvidas e o seu monitoramento continuo, de forma repetida e confiavel. A
modelagem de todos 0s processos nos permitiu ver as falhas existentes e implantar
melhorias, otimizando os processos de trabalhos. Entende-se que ndo ha como
realizar treinamentos sem qualidade ou com qualidade minima. Um treinamento
bem elaborado, com os niveis de qualidade da ISO 10015, possibilita formacao de
trabalhadores aptos a colocarem em pratica suas novas competéncias e também a
auxiliarem os que ainda nao fizeram treinamentos, melhorando o ambiente
organizacional e aumentando a produtividade e disseminacao de conhecimento. Ao
incentivar os trabalhadores a estarem sempre se atualizando ou realizando novos
treinamentos, busca-se garantir um progresso continuo dos individuos e da
organizacao.

5.4 QUALIDADE DO PRODUTO

Na fase de execucao do processo, avaliou-se a qualidade por meio da
analise frequente dos indicadores de desempenho estabelecidos pela
coordenadoria. Trabalhou-se com indicadores referentes a custos, ao controle de
execucao e a qualidade (dos instrutores, do pessoal de apoio e dos treinamentos).
Os indicadores mostraram uma crescente reducao nos custos totais da
organizacao, além do aumento da quantidade de treinamentos por servidor,
oferecidos pela instituicao ( grafico 1, em 5.2).

A avaliacdo de desempenho individual, implantada desde 2006 (para
servidores administrativos) por sua vez era feito por meio de um modelo de
avaliacao 360 graus, em que cada servidor realiza uma auto avaliacao e era
avaliado por seus pares e chefia imediata, conforme critérios previamente
definidos no programa de avaliacao de desempenho. O processod e avaliacao €
feito de forma semi automatizada, apoiado em formularios fisicos, cujas
informagoes sao posteriormente inseridas em um sistema.

Nesse contexto, as avaliagcdes de reacao dos treinamentos somaram-se as
avaliacdes de desempenho individual, possibilitando a Instituicao ter indicadores
de desempenho individual e organizacional, nesse caso, especifico do CDS. Isso
porque todas as formas de avaliacdo implicam em olhares diferentes (de status
diferentes) que juntos contribuem para o aperfeicoamento continuo dos processsos
organizacionais.

Especificamente das avaliacoes de reacao, tem-se que a média das
avaliacoes de qualidade de todos os treinamentos realizados foi de 8,86 (com
maxima de 10,0). Nelas foram avaliados quesitos em relacao ao conteldo,
instrutor, aplicabilidade e apoio a realizacao dos treinamentos. Dessa forma, pode-
se afirmar que a qualidade dos treinamentos foi atingida considerando que a
instituicao determinou como aceitagao minima uma nota de 7,5 em relacao aos
treinamentos ofertados.

O resultado obtido a partir desta pesquisa, apesar de atender aos objetivos
governamentais, especificamente do IFES, pode ter um alcance mais amplo, visto



qgue qualquer tipo de organizacao, publica ou privada, pode usufrui-los, e a partir
dele implementar melhores praticas.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

A padronizacdo dos procedimentos viabilizou a automacao dos processos
presentes nos treinamentos, como o site informativo, a automacao de cadastros e
de avaliacOes de treinamentos.

A opcao de se oferecer diversas modalidades de treinamentos
simultaneamente permitiu aos servidores a capacitacao continuada, de modo mais
adaptavel a situacao de cada um. Além disso, varias atitudes, inspiradas pelas
diretrizes das capacidades dinamicas, permitiram maior interacao dos servidores
com a Instituicao, como exemplo a sugestao de treinamentos novos e a sugestao
de melhorias dos processos.

Acoes adicionais tornaram esse processo bem sucedido, como por exemplo,
a contratacao de treinamentos in company, que permitiu oferecer maior nimero de
treinamentos, com menor custo por trabalhador treinado, aumentando assim a
oportunidade de atualizacao profissional. Além disso, essa acao possibilitou
reducao dos custos de passagens e diarias, e do tempo de deslocamento,
comparados as viagens de maior distancia.

Analisando as capacidades dinamicas como um todo, percebe-se que este
Processo Completo de Treinamento foi vantajoso tanto para os trabalhadores,
quanto para a organizagao. O percentual financeiro investido no trabalhador pode
retornar a instituicao de forma eficaz, visto que com os treinamentos, aumentam as
possibilidades do individuo aperfeicoar seu trabalho e aumentar sua produtividade.

Essas medidas implantadas podem ter tornado os servidores mais
capacitados e habilitados a exercerem funcoes dentro da Instituicao. Permitindo ao
individuo um crescimento profissional que Ihe agrega conhecimento, habilidades e
competéncias. De forma complementar, também foi possivel conceder progressao
por capacitacdo, conforme previsao no Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
administrativos em Educacao.

Pode-se afirmar que a integracao entre as atividades propostas, combinada
a uma forte capacidade gerencial, pode suprir a alta demanda de treinamento com
a promocao de capacitacao continuada em organizacao de grande porte, com
gualidade e baixo custo. Logo, a implantacao desse processo de treinamento gerou
beneficios a todas as partes envolvidas.

Por outro lado, e por nao ter sido objeto deste pesquisa, sugere-se que
estudos futuros avaliem o impacto desses treinamentos no desempenho individual
dos servidores.
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ABSTRACT: Organizations need to train employees continually to develop individual
skills, which can occur through training. We present in this work a Training Process
model tested in a large organization. It is concluded that in addition to be able to
meet the high demand for training, you can do it with quality, low cost and
satisfaction of the participants.
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