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Definigaes
wa ¢ NB A VY le Yd&s¢gniradvimento sdo processosque tém como
objetivo proporcionar aos funcionarios informacao, capacitacaoe
compreensaoda organizacace suasmetas Destinamse a ajudar a

funcionarioa continuarcontribuindode forma positiva,comum bom
RS &S Y LISYANZEVICHEN0S p. 393

w & hdesenvolvimentoprofissional ganhou mais importancia com a
evolucaoda gestao de empresasdo paradigmada administracao
cientifica, para o paradigmado trabalho mais| dzi & y.ABODE,

2001, p. 31)
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Treinamento por competéncia na Gestao

wa t NI OA @dpéa2 @ desenvolvimento das competéncias
essenciai®rganizacionaig individuaisnecessariaso presentee
no futuro, de forma a criar sinergiae complementaridadesntre
as diferentesfontes de conhecimento habilidadesexperiéncias,
tecnologiasgexpertisee outros ativosintelectuaisde funcionarios
e participantes diretos e Indiretos da rede de valor da
organizacdo € 0 { U 2 SReyistaO&mnE@mnagementon line),

2006
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Perspettivahiisiorea

Comparacao entre treinamento e desenvolvimento

Dimenséo MODELO PROCESSO
CONVENCIONAL MODERNO
Foco Individuo Relagdes interpessoais:

equipes, grupos de trabalho,
relacdes intergrupais etc.

Contelldo Técnicas e conceitos de Desenvolvimento de
administracao habilidades intergrupais
Metas Pessoal de chefia em T&D fora | Todos os niveis. Inicialmente
da organizacéo e funcionario de | com gestores
linha (fim)
Processo de Racional e cognitivo Cognitivo, racional,
aprendizagem emocional e motivacional
Objetivos de Racionalidade e eficiéncia Adaptacdo/mudanca,

aprendizagem conscientizacao etc.

Percepcdo da Espeqifica~mente por unidade de | Sistema social amplo. (Fonte:ARAUIO 2006 p. 116)
: ~ organizacao
organizacao Gestao de Pessoas




PrincipaisPRarddiginasanac&eastao

wAdequar a pessoa a cultura da empresa;
wMudar atitudes;
wDesenvolver pessoas;

wAdaptacao das pessoas para lidar com a modernizacao da
empresa,;

Desfrutar da competéncia humana;
Preparar pessoas para serem remanejadas;
Passar informacoes adiante,

Reduzir custos na busca por objetivos empresariais.
(onteﬁestiodePes;bas) n

e & € €
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PrincipaisGoniiboii¢oes Eimitaghes
mais Eviiglentes
o Coamribuigbes na Gestao

V Ganho em competitividade e em qualidade;

V Identifica os pontos fortes e fracos das pessoas e da organizacao
como um todo;

V Capacita as pessoas da organizacao;

V Aumenta a lucratividade da empresa,

V Racionaliza procedimentos e desenvolve pessoas;

V Aumenta a produtividade;

V Propicia um clima organizacional saudavel,

V Reduz desperdicios e retrabalho; (Fonte:ARA0 2006 p. 107
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PrincipaiisCGantibbiigoes Bimitagoes
mais Eviglerntes

w Limitacoesna Gestao

V Mobilizacao de recursos;

V Dificuldade de gerir modismos;

V Resisténcia originada por aqueles gue (sabem tudo, sabem muito);
Pessoas tém dificuldade em perceber seu proprio crescimento;
ncerteza quanto a continuidade do programa;

Dificuldade de remanejamento de pessoas,;

Pessoas que adgquirem competéncias esséncias alem das exigidas;
Dificuldade deoutplacement(recolocacao no mercadp)

<K< <<

(Fonte:ARAUJO 2006 p. 109)
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AspeactostCompatamentals 8uSiHjetivos
Relacionade s adubpioeesses
w Modelagem do Comportamento Busca aprimorar a capacidade

Interpessoal, aprendendo pela observacao ou Imaginacao nos
subprocessasO processaenvolvequatro etapas

1. Modelagemdo comportamentoefetivo;
2.Representacade papeis

3. Refor¢osocial

4. Transferénciao treinamentoparao trabalho

(Fonte:IVANCEVICH, 2008, p. 410)

Gestao de Pessoas n



s =
A natureza processual |
Planejamento, organizacao, execucao e avaliacao de resultgdos

uma visao ampla do Subprocessos na perspectiva do processo
administrativo.

w Diagnéstico ¢ E o levantamento das necessidadesde
treinamentoa seremsatisfeitas Essasiecessidadepodemser
passadagpresentesou futuras,

w Desenhoc Eaelaboracdalo programade treinamenta
w Implementacdoc E a aplicacdoe conducdodo programade
treinamentaq

w Avaliacdo ¢ E a verificacdo dos resultados obtidos com o
treinamentq

(Fonte:ARAUJO 2006 p. 110)
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A natureza processual |
Planejamento, organizacao, execucao e avaliacao de resultadowa visao
ampla do Subprocessos na perspectiva do processo administrativo.

w Diagnostico Levantamento das Necessidades de Treinamento do
EmpregadoQuaisobjetivos?
1.Levantar a situacaoc problemae propor solucoeso intuito de capacitar
aspessoasiaorganizaca@m umanovarealidade

2.Verificar objetivos gerals que deverao ser alcancadosa fim de que se
melhorea qualidadedo produto/ servicoe daspessoasia organizacao

3.Verificar as caracteristicasdas pessoas que deverao participar do
processo

4.1dentificaro momentoexatode cadapessoada organizacag
(Fonte:ARAUJO 2006 p. 111)  Gestao de Pessoas
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Planejamento, organizacao, execucao e avaliacao de resultgdora visao ampla

do Subprocessos na perspectiva do processo administrativo.
w Diagnostico Equivocosem Relacao ao Levantamento de Necessidadesde

Treinamento(LNT)

w O primeiro delesé pensargue é possivelfazer um trabalho especificode LNT,0
diagndsticoparafins de treinamentoé integradoe holisticq

w O segundoé entendero quadro de necessidadesomo algo relacionadoapenas
com problemasja ocorridos ou com caréncias atuais, dando a T&D uma
conotacaode atividadeapenascurativaou corretivg

w Outro equivocoé julgar que a tarefa de diagndsticoé toda dos agentes de
treinamentg

w E um equivococomum pensarem LNTcomo uma tarefa isolada,formal, que sé
ocorreem um determinadomomento,antecedenda execucaale programasde

T&D,e quetenhaum comecgoe umtérmino definidos Fonte: (BOOG, 2001 p. 144
Gestao de Pessoas
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A natureza processual |
Planejamento, organizacao, execucao e avaliacao de resultgdowa visao
ampla do Subprocessos na perspectiva do processo administrativo.

w Desenho ou Elaboracao:

G b S Jaselse estrutura o planejamento com as informacoes
oferecidas pela primeira etapa de diagnose, gque sao
trabalhadasde forma adequada,para gue asdiferentes metas
sejam atingidas Conhecendoa realidade que envolve analise
de eficaciae eficiencia,metas e prazos,permitindo a tomada
de decisbessobreasacesai YLI SYSyY (| NE

(Fonte:ARAUJO 2006 p. 112)
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A natureza processual |
Planejamento, organizacao, execucao e avaliacao de resultgdosra visao ampla
do Subprocessos na perspectiva do processo administrativo.

w Implementacaofatores gue podem afetar a qualidade de execucao do
treinamento

w Qualidade dos treinandos;

w Qualidade dos instrutores;
®w Qualidade do material e das técnicas instrucionais;
w Envolvimento das chefias;

w Adequacao do programa.

Fonte: (BOOG, 2001, p. 156)
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A natureza processual |
Planejamento, organizacao, execucao e avaliacao de resultadowa visao

ampla do Subprocessos na perspectiva do processo administrativo.
wAvaliacao:

a ! etapa de avaliacdo € a ultima fase do programa de treinamento e
desenvolvimento Emgeral, € muito mais viavel analisaro custo-beneficio
das demaisfuncdesda area de RH O registro dos custosé relativamente
simples eles equivalem aos custos diretos do treinamento (instrutor,
materiais, e produtividade perdida, se o treinamento for realizadodurante
0 expediente normal da empresa) somados aos custos indiretos (uma
parcelarazoaveldos custosadicionaisadministrativosdo departamentode
RH)e

(Fonte:IVANCEVICH, 2008, p. 427)
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A natureza processual |
Planejamento, organizacao, execucao e avaliacao de resultgdosa visao ampla do
Subprocessos na perspectiva do processo administrativo.

wAvaliacao
Critériosde Avaliacao

A Internos exemplog seo funcionarioaprendeuasdiretrizesdo programa,

A Externos exemploc¢ ligadosa avaliacdode desempenhano cargo, o grau de
aprendizaddransferido,desenvolviment@arasituacoegeaisetc.

A Reacbeslos participantes exemplog sentimentoem relacdoaosbeneficiogle
umaexperiénciaespecificalde treinamenta

(Fonte:IVANCEVICH, 2008, p. 431)
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A natureza processual |
Planejamento, organizacao, execucao e avaliacao de resultgdosra visao ampla
do Subprocessos na perspectiva do processo administrativo.

wAvaliacao
Sistemade avaliacao

A Aprendizado O grau de assimilacdodo conhecimentooferecido e das
habilidadegraticadaspelosparticipantesno programade treinamentq

A Comportamento Avaliacidcexternadasmudancasavaliacidocomparativade
desempenhalo funcionariq

A Resultados Verificarrotatividade dosfuncionarios produtividade ,volumede
vendasetc.

(Fonte:KIRKPATRICK, 2007)
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A natureza processual Il
Caracterizar principais abordagens, tipologias e instrumentos utilizaglos
como se faz.

1. Etapa DiscrepanciaComportamental¢ ex Seuma secretariausa um
processadode texto da Dell para preparar relatorios orcamentariose
leva em media 7.5 horas para completar o trabalho, esseregistro de
desempenh@odeserusadoparaavaliar o desempenhalela;

2. Etapa Andlisede Custox Valor¢ ex Valea penaemtermosdetempo
e gasto fazer a secretaria preparar o orcamento em menosde 7.5
horas?O gestordevedeterminaro custoe o valor da discrepancia

(Fonte:IVANCEVICH, 2008, p. 405)
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A natureza processual Il
Caracterizar principais abordagens, tipologias e instrumentos utilizaglos
como se faz.

w 3. Etapa Problema na Execucadodo Trabalho ¢ Questionamentos O
funcionario, o que fazerem termos de desempenho” funcionario poderia
realizar o trabalho se quisesse?O analista de desempenhodeve ter
habilidade para observar,ouvir e perguntar,

w 4. Etapa Definicao de Padroes¢ Um assistenteadministrativo que nao
conheceo padrao da organizacao,pode apresentardesempenhanferior. O
estabelecimentode um padrao e a clara divulgacaodesse pode melhoraro
desempenho

(Fonte:IVANCEVICH, 2008, p. 405)
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A natureza processual Il
Caracterizar principais abordagens, tipologias e instrumentos utilizaglos
como se faz.

5. Etapa Remocaode Obstaculos¢ EX, secretaria, a impossibilidade de
terminar o orcamentono prazo pode decorrerde quebrasfreqlientesno
equipamento ou do nao ¢ recebimento da tarefa a tempo. Tempo,
equipamentos e pessoas podem ser obstaculos que provocam a
discrepanciacomportamental

6. Etapa Pratica ¢ € uma boa alternativa para desempenharmelhor a
tarefa. Seraque o gestorpropiciaao funcionarioo tempo necessarigara
praticar?

(Fonte:IVANCEVICH, 2008, p. 405)
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A natureza processual Il
Caracterizar principais abordagens, tipologias e instrumentos utilizagos

como se faz.

7. Etapa Treinamento¢ Sea analisede desempenhandicar a necessidadeale
mudanca no comportamento, o treinamento torna-se uma alternativa
viavel. Qualguerabordagemde treinamento existente,deveseravaliadae
consideradapara identificar a mais adequadapara corrigir a discrepancia
comportamental

8. Etapa Mudanca de Cargo ¢ A reestruturacao de cargos, por meio de
enriguecimento vertical de cargos, simplificacao de cargos ou
enriguecimentohorizontal de cargos,podesera melhorsolucaa

(Fonte:IVANCEVICH, 2008, p. 405)
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A natureza processual Il
Caracterizar principais abordagens, tipologias e instrumentos utilizaglos
como se faz.

9. Etapa Transferénciaou Demissaoc Setodas as etapas anteriores
nao deramresultado,o funcionariopodesertransferidoou demitido;

10.Etapa Criar Uma Atmosfera Motivacional ¢ o gestor pode, entao
adotar uma abordagem motivacional e transformar o funcionario
gue é habilidoso e capacitado, mas que nao gostar de trabalhar
conformeo exigido. Lancandomao de recompensaspunicoes,acoes
disciplinaresou umacombinacaodessestens.

(Fonte:IVANCEVICH, 2008, p. 405)
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Ciod d2 @einRrSntot-NgSaAty A fo¥nS el 2
execugcao

1. Treinamento no Trabalho

Orientacao da chefia
Administracao por metas
Rotacao de funcoes
Substituicbes temporarias
Incumbéncias especiais
Orientacao por meio de mentores

e & & € & €

Fonte: (BOOG, 2001, p. 169)
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Cidodd2 @einRrSntot-NGaAty dfo¥nS el 2
execucao
2. TreinamentoFormallnterno

Programadoexecutado pela empresa exclusivamentepara
seusexecutivoe empregadogforaou dentro daempresa)

3. Treinamentoformal externo

Aberto ao publica Realizadoem universidadese demais
Instituicoesde treinamenta.

Fonte: (BOOG, 2001, p. 170)
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Cidodd2 BeinRrSntotNE&aAty 3o¥nS Yel 2
execucao

4. Treinamento a distancia

Com uso de videoconferénciasde intranet e da Internet,
apoladopor textos,CDsPDVDschats Cadaum escolheseudia
e horario.

Fonte: (BOOG, 2001, p. 170)
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Cidodd2 teindnSnto NG Atyab YaiSiys-al

Integracao de novos empregados;
Formacao deérainees

Capacitacao técnieprofissional;
Estagios;

Desenvolvimento de executivos;

a bk WbhE

Fonte: (BOOG, 2001, p. 172)
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Treinamento X Desenvolvimento

O Treinamentogeralmentee orientadoparao presente,focalizando
0 cargo atual e buscando melhorar aquelas habilidades e
capacidadeselacionadagsomo desempenhamediatodo carga

O Desenvolvimentode Pessoasocalizaem geral os cargosa serem
ocupadosfuturamente na organizacaoe as novas habilidadese
capacidadesgue serao requeridas Esta mais relacionadocom a
educacaoe com a orientacao para o futuro do que com o
treinamenta

Fonte: (BOOG, 2001, p. 173)
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Desenvolvimento

O Desenvolvimentaenvolve questoescomplexascomo preparacao
de liderancas,Coach educacaocorporativa,continuada,gestaoda

aprendizagemgle novostalentose do aprendizadarganizacional

Fonte: (BOOG, 2001, p. 173)
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esenvolvimento
essoas

No cargoatual

w Rotacaade cargosg verticale horizontal

w Posicoesde assessoria; sob a supervisdode um gerente em diferentes areasda
organizacap

w Atribuicaode comissoestimesde trabalhg;

w Participacaale cursose seminarioexternos

w Exerciciosle simulacaa; estudosde casoe jogosde empresas

w Treinamentodora daempresac buscao que naoexistenaorganizacap

w Centrosde desenvolvimentanternosc universidadegorporativas

w Coaching¢ as liderancaspodem integrar varios papéis como lider renovador,
preparador,orientadore impulsionadomparasetransformarem coach

Forado cargoatual

w Tutoriac assisténcid@ue executivonferecema pessoagjue aspiramsubir,

w Aconselhamentale funcionarios

e Eees 208;’:;;5;7;1)2 Pessoas




