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Definições
ωά¢ǊŜƛƴŀƳŜƴǘƻe desenvolvimento são processosque têm como

objetivo proporcionar aos funcionários informação, capacitaçãoe
compreensãoda organizaçãoe suasmetas. Destinam-se a ajudar a
funcionárioa continuarcontribuindode forma positiva,comum bom
ŘŜǎŜƳǇŜƴƘƻέ. (IVANCEVICH,2008, p. 393)

ωάhdesenvolvimentoprofissional ganhou mais importância com a
evolução da gestão de empresasdo paradigmada administração
científica,para o paradigmado trabalho maisŀǳǘƾƴƻƳƻέ. (BOOG,
2001, p. 31)
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Definições

Treinamento por competência na Gestão

ωάtǊŜŎƛǎŀƳƻǎmapear o desenvolvimento das competências
essenciaisorganizacionaise individuaisnecessáriasno presentee
no futuro, de forma a criar sinergiae complementaridadeentre
asdiferentesfontes de conhecimento,habilidades,experiências,
tecnologias,expertisee outros ativosintelectuaisde funcionários
e participantes diretos e indiretos da rede de valor da
organização. έό{ǘƻŜŎƪƛŎƘǘΣRevista: Hsmmanagement(on line),
2006)
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Perspectiva histórica
Comparação entre treinamento e desenvolvimento

Dimensão MODELO 

CONVENCIONAL 

PROCESSO 

MODERNO

Foco Indivíduo Relações interpessoais: 

equipes, grupos de trabalho, 

relações intergrupais etc.

Conteúdo Técnicas e conceitos de 

administração 

Desenvolvimento de 

habilidades intergrupais

Metas Pessoal de chefia em T&D fora 

da organização e funcionário de 

linha (fim)

Todos os níveis. Inicialmente 

com gestores

Processo de 

aprendizagem

Racional e cognitivo Cognitivo, racional, 

emocional e motivacional 

Objetivos de 

aprendizagem

Racionalidade e eficiência Adaptação/mudança, 

conscientização etc.

Percepção da 

organização 

Especificamente por unidade de 

organização  

Sistema social amplo.
(Fonte:ARAÚJO 2006 p. 116)

5



Principais Paradigmas na Gestão

ωAdequar a pessoa a cultura da empresa;

ωMudar atitudes;

ωDesenvolver pessoas;

ωAdaptação das pessoas para lidar com a modernização da 
empresa;

ωDesfrutar da competência humana;

ωPreparar pessoas para serem remanejadas; 

ωPassar informações adiante;

ωReduzir custos na busca por objetivos empresariais.
(Fonte:ARAÚJO 2006 p. 100)
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Principais Contribuições e Limitações 
mais Evidentes

ωContribuições:na Gestão

VGanho em competitividade e em qualidade; 
VIdentifica os pontos fortes e fracos das pessoas e da organização 

como um todo; 
VCapacita as pessoas da organização; 
VAumenta a lucratividade da empresa; 
VRacionaliza procedimentos e desenvolve pessoas;
VAumenta a produtividade;
VPropicia um clima organizacional saudável;
VReduz desperdícios e retrabalho; (Fonte:ARAÚJO 2006 p. 107)

7



Principais Contribuições e Limitações 
mais Evidentes

ωLimitações:na Gestão

VMobilização de recursos; 
VDificuldade de gerir modismos; 
VResistência originada por aqueles que (sabem tudo, sabem muito); 
VPessoas têm dificuldade em perceber seu próprio crescimento; 
VIncerteza quanto a continuidade do programa;
VDificuldade de remanejamento de pessoas;
VPessoas que adquirem competências essências além das exigidas;
VDificuldade de outplacement(recolocação no mercado);

(Fonte:ARAÚJO 2006 p. 109)
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Aspectos Comportamentais e Subjetivos 
Relacionados ao Subprocessos

ωModelagem do Comportamento: Busca aprimorar a capacidade
interpessoal, aprendendo pela observação ou imaginação nos
subprocessos. Oprocessoenvolvequatroetapas:

1.Modelagemdo comportamentoefetivo;

2.Representaçãodepapéis;

3.Reforçosocial;

4.Transferênciado treinamentoparao trabalho.

(Fonte:IVANCEVICH, 2008, p. 410)
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A natureza processual I
Planejamento, organização, execução e avaliação de resultados ς
uma visão ampla do Subprocessos na perspectiva do processo 
administrativo.

ω Diagnóstico ς É o levantamento das necessidadesde
treinamentoa seremsatisfeitas. Essasnecessidadespodemser
passadas,presentesou futuras;

ω DesenhoςÉa elaboraçãodo programadetreinamento;

ω ImplementaçãoςÉ a aplicaçãoe conduçãodo programade
treinamento;

ω AvaliaçãoςÉ a verificação dos resultados obtidos com o
treinamento;

(Fonte:ARAÚJO 2006 p. 110)
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A natureza processual I
Planejamento, organização, execução e avaliação de resultados ςuma visão 
ampla do Subprocessos na perspectiva do processo administrativo.

ωDiagnóstico: Levantamento das Necessidades de Treinamento do
Empregado: Quaisobjetivos?

1.Levantar a situaçãoςproblemae proporsoluçõesno intuito de capacitar
aspessoasdaorganizaçãoa umanovarealidade;

2.Verificar objetivos gerais que deverãoser alcançadosa fim de que se
melhorea qualidadedoproduto/ serviçoe daspessoasdaorganização;

3.Verificar as características das pessoas que deverão participar do
processo;

4.Identificaro momentoexatodecadapessoadaorganização;
(Fonte:ARAÚJO 2006 p. 111) 11



A natureza processual I
Planejamento, organização, execução e avaliação de resultados ςuma visão ampla 
do Subprocessos na perspectiva do processo administrativo.

ωDiagnóstico: Equívocosem Relação ao Levantamento de Necessidadesde
Treinamento(LNT)

ωO primeiro delesé pensarque é possívelfazer um trabalho especificode LNT,o
diagnósticopara finsdetreinamentoé integradoe holístico;

ωO segundoé entendero quadro de necessidadescomoalgo relacionadoapenas
com problemas já ocorridos ou com carências atuais, dando a T&D uma
conotaçãodeatividadeapenascurativaou corretiva;

ωOutro equívocoé julgar que a tarefa de diagnósticoé toda dos agentes de
treinamento;

ωÉ um equívococomumpensarem LNTcomouma tarefa isolada,formal, que só
ocorreem um determinadomomento,antecedendoa execuçãode programasde
T&D,e quetenhaum começoe um términodefinidos. Fonte: (BOOG, 2001, p. 144)
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A natureza processual I
Planejamento, organização, execução e avaliação de resultados ςuma visão 
ampla do Subprocessos na perspectiva do processo administrativo.

ω Desenho ou Elaboração:

άbŜǎǘŀfase se estrutura o planejamentocom as informações
oferecidas pela primeira etapa de diagnose, que são
trabalhadasde forma adequada,para que asdiferentesmetas
sejamatingidas. Conhecendoa realidadeque envolve análise
de eficáciae eficiência,metas e prazos,permitindo a tomada
de decisõessobreasaçõesaƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǊέ

(Fonte:ARAÚJO 2006 p. 112)
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A natureza processual I
Planejamento, organização, execução e avaliação de resultados ςuma visão ampla 
do Subprocessos na perspectiva do processo administrativo.

ω Implementação: Fatores que podem afetar a qualidade de  execução do 
treinamento

ω Qualidade dos treinandos;

ω Qualidade dos instrutores;

ω Qualidade do material e das técnicas instrucionais;

ω Envolvimento das chefias;

ω Adequação do programa.

Fonte: (BOOG, 2001, p. 156)
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A natureza processual I
Planejamento, organização, execução e avaliação de resultados ςuma visão 
ampla do Subprocessos na perspectiva do processo administrativo.

ωAvaliação:

ά!etapa de avaliação é a última fase do programa de treinamento e
desenvolvimento. Emgeral, é muito mais viável analisaro custo-benefício
das demais funçõesda área 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
o expediente normal da empresa) somados aos custos indiretos (uma
parcelarazoáveldoscustosadicionaisadministrativosdo departamentode
RH).έ

(Fonte:IVANCEVICH, 2008, p. 427)
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A natureza processual I
Planejamento, organização, execução e avaliação de resultados ςuma visão ampla do 
Subprocessos na perspectiva do processo administrativo.

ωAvaliação:
CritériosdeAvaliação

ÅInternos: exemploςseo funcionárioaprendeuasdiretrizesdo programa;

ÅExternos: exemploςligadosa avaliaçãode desempenhono cargo,o grau de
aprendizadotransferido,desenvolvimentoparasituaçõesreaisetc.

ÅReaçõesdosparticipantes: exemploςsentimentoemrelaçãoaosbenefíciosde
umaexperiênciaespecificadetreinamento.

(Fonte:IVANCEVICH, 2008, p. 431)
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A natureza processual I
Planejamento, organização, execução e avaliação de resultados ςuma visão ampla 
do Subprocessos na perspectiva do processo administrativo.

ωAvaliação:

Sistemadeavaliação

ÅAprendizado: O grau de assimilaçãodo conhecimentooferecido e das
habilidadespraticadaspelosparticipantesno programadetreinamento;

ÅComportamento: Avaliaçãoexternadasmudanças,avaliaçãocomparativade
desempenhodo funcionário;

ÅResultados: Verificarrotatividadedosfuncionários,produtividade,volumede
vendasetc.

(Fonte:KIRKPATRICK, 2007)

17



A natureza processual II
Caracterizar principais abordagens, tipologias e instrumentos utilizados ς
como se faz.

1. Etapa: DiscrepânciaComportamentalςex: Seuma secretariausa um
processadorde texto da Dell para preparar relatórios orçamentáriose
leva em media 7.5 horas para completar o trabalho, esseregistro de
desempenhopodeserusadopara avaliar o desempenhodela;

2. Etapa: Análisede Custox Valorς ex: Valea penaem termosde tempo
e gasto fazer a secretaria preparar o orçamento em menos de 7.5
horas?Ogestordevedeterminaro custoe o valor da discrepância.

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

ω3. Etapa: Problema na Execuçãodo Trabalho ςQuestionamentos: O
funcionário,o que fazer em termos de desempenho?O funcionáriopoderia
realizar o trabalho se quisesse?O analista de desempenho deve ter
habilidadepara observar,ouvir e perguntar;

ω4. Etapa: Definição de Padrõesς Um assistenteadministrativo que não
conheceo padrão da organização,podeapresentardesempenhoinferior. O
estabelecimentode um padrãoe a clara divulgaçãodesse,podemelhoraro
desempenho;

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

5. Etapa: Remoçãode ObstáculosςEx, secretária, a impossibilidadede
terminar o orçamentono prazopode decorrerde quebrasfreqüentesno
equipamento ou do não ςrecebimento da tarefa a tempo. Tempo,
equipamentos e pessoas podem ser obstáculos que provocam a
discrepânciacomportamental;

6. Etapa: Prática ςé uma boa alternativa para desempenharmelhor a
tarefa. Seráqueo gestorpropiciaao funcionárioo tempo necessáriopara
praticar?

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

7. Etapa: TreinamentoςSea análisede desempenhoindicar a necessidadede
mudança no comportamento, o treinamento torna-se uma alternativa
viável. Qualquerabordagemde treinamento existente,deveseravaliada e
consideradapara identificar a mais adequadapara corrigir a discrepância
comportamental;

8. Etapa: Mudança de CargoςA reestruturação de cargos, por meio de
enriquecimento vertical de cargos, simplificação de cargos ou
enriquecimentohorizontaldecargos,podesera melhorsolução.

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

9. Etapa: Transferênciaou DemissãoςSe todas as etapas anteriores
nãoderamresultado,o funcionáriopodesertransferidoou demitido;

10.Etapa: Criar Uma Atmosfera Motivacional ςo gestor pode, então
adotar uma abordagem motivacional e transformar o funcionário
que é habilidoso e capacitado, mas que não gostar de trabalhar
conformeo exigido. Lançandomão de recompensas,punições,ações
disciplinaresou umacombinaçãodessesitens.

(Fonte:IVANCEVICH, 2008, p. 405)
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¢ƛǇƻǎ ŘŜ ¢ǊŜƛƴŀƳŜƴǘƻ Ҧ ǉǳŀƴǘƻ Ł ŦƻǊƳŀ ŘŜ 
execução

1. Treinamento no Trabalho

ω Orientação da chefia

ω Administração por metas

ω Rotação de funções

ω Substituições temporárias

ω Incumbências especiais

ω Orientação por meio de mentores
Fonte: (BOOG, 2001, p. 169)
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¢ƛǇƻǎ ŘŜ ¢ǊŜƛƴŀƳŜƴǘƻ Ҧ ǉǳŀƴǘƻ Ł ŦƻǊƳŀ ŘŜ 
execução

2. TreinamentoFormalInterno

Programadoexecutado pela empresa exclusivamentepara
seusexecutivose empregados(fora ou dentro daempresa).

3. Treinamentoformal externo

Aberto ao público. Realizadoem universidadese demais
instituiçõesde treinamento.

Fonte: (BOOG, 2001, p. 170)
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¢ƛǇƻǎ ŘŜ ¢ǊŜƛƴŀƳŜƴǘƻ Ҧ ǉǳŀƴǘƻ Ł ŦƻǊƳŀ ŘŜ 
execução

4. Treinamento a distância

Com uso de videoconferências,de intranet e da Internet,
apoiadopor textos,CDs,DVDs,chats. Cadaum escolheseudia
e horário.

Fonte: (BOOG, 2001, p. 170)
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¢ƛǇƻǎ ŘŜ ǘǊŜƛƴŀƳŜƴǘƻ Ҧ ǉǳŀƴǘƻ ŀƻ ǇǵōƭƛŎƻ-alvo

1. Integração de novos empregados;

2. Formação de trainees;

3. Capacitação técnico-profissional;

4. Estágios;

5. Desenvolvimento de executivos;

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

OTreinamentogeralmenteé orientadoparao presente,focalizando
o cargo atual e buscando melhorar aquelas habilidades e
capacidadesrelacionadascomo desempenhoimediatodo cargo.

O Desenvolvimentode Pessoasfocalizaem geralos cargosa serem
ocupadosfuturamente na organizaçãoe as novas habilidadese
capacidadesque serão requeridas. Está mais relacionadocom a
educação e com a orientação para o futuro do que com o
treinamento.

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

O Desenvolvimentoenvolvequestõescomplexascomo preparação

de lideranças,Coach, educaçãocorporativa,continuada,gestãoda

aprendizagem,denovostalentose do aprendizadoorganizacional.

Fonte: (BOOG, 2001, p. 173)
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Métodos de Desenvolvimento 
de Pessoas

No cargoatual
ωRotaçãodecargosςverticale horizontal:
ωPosiçõesde assessoriaςsob a supervisãode um gerente em diferentes áreasda

organização;
ωAtribuiçãodecomissões/timesde trabalho;
ωParticipaçãodecursose semináriosexternos;
ωExercíciosdesimulaçãoςestudosdecasoe jogosdeempresas
ωTreinamentosfora daempresaςbuscao quenãoexistenaorganização;
ωCentrosdedesenvolvimentointernosςuniversidadescorporativas;
ωCoachingςas liderançaspodem integrar vários papéis como líder renovador,

preparador,orientadore impulsionadorparasetransformaremcoach.
Forado cargoatual
ωTutoriaςassistênciaqueexecutivosoferecema pessoasqueaspiramsubir;
ωAconselhamentode funcionários.

Fonte: (BOOG, 2001, p. 173)
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