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Resumo

O presente artigo trabalha um assunto que toda organizacdo, independente de sua estrutura e
atividade, se depara no dia-a-dia de sua existéncia: treinamento de pessoas, que ndo tém uma regra
béasica de aplicacéo, pois cada ser humano tem caracteristicas diferenciadas, proprias, que devem
ser trabalhadas para um melhor entendimento daquilo que o responsavel pelo treinamento deseja
passar. As teorias ajudam, mas o treinador deve conhecer bem as potencialidades do seu treinando,
além de outros aspectos da arte de treinar.
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Abstract

The present paper is about a subject that every organization faces up day by day, independently of its
size or structure. Personnel training. There is no basic rule for application because each human being
has his own character which should be worked for a better understanding of what the responsible
person for the training wants to teach, in other words, the theories help but the trainer should know the
potentialities of his trained besides other aspects conceding to the all of training.
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Introducéo

Com o posicionamento das organizaces em um mercado globalizado, complexo,
exposto a incertezas e a mudancas constantes, o Departamento de Recursos
Humanos e as pessoas que estéo inseridas dentro dessas organizagfes sao pecas-
chave, fundamentais, que determinam a competitividade e o crescimento de
qualquer organizacédo, funcionando como uma engrenagem central que interage em

todas as areas, promovendo a sinergia de esforcos no ambiente organizacional.

Lamentavelmente, nos momentos de crise e de restricdes orcamentarias,
certamente a area de Recursos Humanos € uma das mais sacrificadas, e é
considerada pelos empresarios como um meio para a reducdo de custos, utilizando-
se de expurgos de beneficios concedidos aos funcionarios, além de cortes nas

folhas de pagamento.



Em um primeiro momento estas medidas aparentemente diminuem os gastos, mas a
longo prazo seré que tais atitudes ndo comprometem todo o processo produtivo das
empresas?

Ainda bem que esse quadro vem sendo mudado, a medida que as empresas,
automatizadas ou néo, percebem que, ao invés de produzir despesas, o0 capital
humano é o responsavel pela prépria producdo de bens e servicos, fatores que

determinam a competitividade no mercado.

Segundo Chiavenato (1997 p.17):

(...) as pessoas ndo séo recursos que as organizagbes consomem, utilizam e
que produzem custos. Entdo, ndo € retirando beneficios ou reduzindo
salarios que as organizagbes baixam seus custos. E selecionando e
treinando seu pessoal para torna-los eficientes e efetivos.
O treinamento, tdo importante na organizacdo, € formado por uma sequéncia de
passos que serdo tratados no decorrer deste artigo, como a identificacdo de uma
real necessidade, seja pelo fato de concentracdo de novos funcionarios, para
adaptacdo dos mesmos a mudangas de tecnologias ou processo de producéo, ou
por motivo de aperfeicoamento de pessoas, visando uma maior produtividade e/ou

melhor satisfacdo da clientela.

O planejamento para o processo de treinamento € indispensavel. Nele deve constar
as informacdes sobre as caracteristicas pessoais de cada funcionario, para que seja

adotado o plano mais eficaz possivel e para que alcance os resultados esperados.

Apés a identificacdo e elaboracdo do planejamento para o treinamento € necessario
coloca-lo em pratica, aplicando as técnicas desenvolvidas com os funcionarios,
realizando os devidos ajustes, se preciso, para que posteriormente seja feita a
avaliacdo dos resultados do treinamento, a fim de levar as conclusdes finais e
verificar se os investimentos feitos realmente valeram a pena, ou se as técnicas

utilizadas deverao ser revistas.

Dessa forma, o profissional de recursos humanos que conseguir identificar as

caracteristicas de cada funcionario, e aplicar uma técnica de treinamento que



respeite suas limitacdes e estimule suas qualidades, juntamente com 0s aspectos
pesquisados e descritos pelos expoentes da area, estara formando profissionais que

certamente satisfardo as necessidades e expectativas da organizacao.

Treinamento

O administrador contemporaneo deve ter uma boa base em treinamento, pois essa
técnica envolve varios aspectos fisicos e emocionais do relacionamento entre
pessoas dos dois lados: o treinador e o de treinando. Esses aspetos podem ser
comportamentais, de carater, coordenacdo motora, disciplina, percepcgéo,
emocionais, além de forca, inteligéncia, instrucdo, dos sentidos (visdo, audicdo),
entre outros, quando deverdo ser levados para alguma funcdo ou cargo, dentro da

organizagao.

Assim, pode-se observar teorias de expoentes da administracdo brasileira e mundial,
e analisar suas concepcdes de treinamento, todos de maneira semelhante. Vistas de
modo geral, de facil entendimento e aplicabilidade, mas que na realidade, no ambito
da organizacéo, encontram-se dificuldades, justamente por ndo terem sido levadas
em consideracdo algumas peculiaridades préprias do ser humano, como individuo

diferenciado. Podem-se destacar, como exemplos, as transcricfes a seqguir:

Torna-se praticamente impossivel separar o processo do treinamento da
reconstrugdo de experiéncia individual. Isso porque a educa¢do envolve
todos os aspectos pelos quais a pessoa adquire compreensdo do mundo que
a cerca, bem como a necesséria capacidade para melhor lidar com seus
problemas. (CARVALHO, 1997, p. 45).

Treinamento € um processo sistematico para promover a aquisicdo de
habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da
adequacao entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos
papéis funcionais. (MILKOVICH, 2000, p. 338)

No ambito de uma organizacdo, o treinamento pode ser descrito como
atividade que busca: I) ambientar novos empregados; 2) instruir pessoal nos
conhecimentos especificos de um trabalho, assim como desenvolver
comportamentos necessarios para o seu bom desempenho; 3) providenciar
condic¢des propicias para o auto-desenvolvimento continuo do pessoal. Estas
mudancas comportamentais se processam, geralmente, nos niveis de
correcdo de comportamentos inadequados e criacdo ou aperfeicoamento de
comportamentos adequados. (TOLEDO, 1989, p. 83).

As teorias de certo modo alusivas, comentadas anteriormente, esbocam o

treinamento como sendo um “processo sistematico para promover a aquisicao de



habilidades, regras, conhecimentos ou atitudes que resultem em uma melhoria da
adequacao entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis
funcionais”. (FREITAS, 1998, p. 23).

Teoricamente isto é maravilhoso, mas colocadas na realidade da empresa, sabe-se
que os funcionarios podem nado estar devidamente escolarizados, ndo terem
disciplina, aptiddes fisicas ou psiquicas para tal tarefa. Assim, o “processo

sistematico para promover a aquisigao de habilidades” tende ao fracasso.

Um exemplo de teoria pouco usada na pratica é a do treinador de futebol, que tem
um grupo de jogadores e deve formar um time vencedor. Para isso o treinador deve
conhecer cada jogador individualmente, suas capacidades técnicas, fisicas, seu
poder de lideranga, seu carater e seu comportamento. Assim conseguira descobrir
qual o melhor goleiro, melhor zagueiro, atacante, qual o capitdo de equipe; qual
jogador precisa de cuidados especiais com a preparacao psicolégica e fisica, qual a
melhor tatica de jogo para usar com os atletas disponiveis, como devera treina-los

etc.

Analogamente, essa € a forma que deve ser empregada na organizacdo. N&o
adianta conhecer um método de treinamento pincado de um livro ou de um manual,
ou utilizado com sucesso por uma grande empresa estrangeira, se os funcionarios
sdo totalmente diferentes, tém caracteristicas proprias e exigem uma estratégia
exclusiva. O essencial para o0 bom gestor de recursos humanos é conhecer cada

funcionério, tracando a estratégia apropriada para treina-los.

Encontram-se, em livros e revistas sobre administracéo, teorias interessantes sobre
treinamento, que podem acrescentar muitos fatores relevantes na busca de um

método ideal. Por exemplo, “Caracterizacao de treinamento”, de autoria de Marras.

Treinamento € um processo de assimilacdo cultural a curto prazo, que
objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes
diretamente a execucdo de tarefa ou a sua otimizacdo no trabalho.
(MARRAS, 2000, p. 145).

O ser humano tem uma grande capacidade de aprender coisas novas, mas também

tem muita ansiedade e curiosidade. Dessa forma, o treinamento muito demorado



acaba tirando, de alguma maneira, o interesse do funcionario, fazendo com que ele
perceba situagdes vividas como de pendria e desgosto, ocasionando um fracasso no

processo de treinar.

O Diagnoéstico das Necessidades de Treinamento

Muitos autores salientam que, para a correta execucao do treinamento dentro das
organizacdes, ndo basta ter técnicas, pessoas capacitadas para treinar e pessoas
dispostas e motivadas a aprender. E preciso, também, haver necessidade de
realizacdo do trabalho de treinamento, ou seja, a empresa nao ir4d gastar com
treinamentos apenas para realizar uma atividade com seus funcionarios, sem
esperar mais produtividade, motivacdo, dentre outros fatores. Certamente ela
elabora um projeto de desenvolvimento de pessoas, se este estiver em consonancia
com o crescimento humano e profissional dos funcionarios, na perspectiva do

alcance da misséo, diretrizes e objetivos dessa organizacao.

Tentando pincar alguns aspectos do diagnostico das necessidades de treinamento,
pode-se recorrer aos ensinamentos de Chiavenato, nos quais esse autor aborda
algumas andlises que devem ser levadas em consideracdo antes de comecar a

pensar nos planos de treinamento.

A andlise organizacional envolve o estudo da empresa como um todo, sua
missao, seus objetivos, seus recursos, a distribuicdo desses recursos para
consecucao dos objetivos, como também o ambiente sd6cio-econémico e
tecnolégico no qual a organizagdo estad colocada. A analise dos recursos
humanos procura verificar se o0s recursos humanos s&o suficientes
gquantitativa e qualitativamente para as atividades atuais e futuras da
organizacdo. A andlise de operacfes ou andlise ocupacional € um processo
que compreende a decomposicdo do cargo em suas partes constituintes,
permitindo a verificacdo das habilidades, conhecimentos e qualidades
pessoais ou responsabilidades exigidas para que o individuo desempenhe
suas fungdes. (CHIAVENATO, 1997, p. 49).

Mesmo sabendo que cada empresa deve buscar uma melhor maneira para treinar
seus funcionarios, as necessidades de treinamento ndo variam muito. Além de
analisar o nivel dos recursos humanos, a instituicdo deve ter como base outros

aspectos: a analise do nivel da organizacao que envolve o estudo da empresa como

um todo, sua missao, diretrizes, seus objetivos, metas, 0 ambiente socioeconémico



e tecnoldgico no qual a instituicdo esta inserida, além de conhecer o nivel das

operacdes ou ocupacoes.

Esse € um processo que compreende a decomposicdo do cargo em suas partes
constituintes, permitindo a verificacdo das habilidades, conhecimentos e qualidades
pessoais, ou responsabilidades exigidas para que o individuo desempenhe suas
funcdes, pois ndo basta conhecer o empregado. Deve-se conhecer e controlar as
metas e objetivos da organizacdo e as caracteristicas e exigéncias do cargo ou
tarefa em questdo, para que seja aplicada a melhor técnica de treinamento e se

obtenha um maior sucesso e superacao de expectativas.

O planejamento da atividade de treinamento

Planejamento € a base de qualquer empreendimento/atividade. O treinamento
também exige planejamento, e este deve girar em torno dos trés aspectos
relacionados anteriormente: o conhecimento dos recursos humanos disponiveis; o
conhecimento dos objetivos e metas da organizagdo e 0 conhecimento das

caracteristicas dos cargos a assumir e tarefas a executar.

Conforme Carvalho, planejar é:

uma funcgéo tipicamente administrativa, envolvendo a selecdo de objetos,
processos e programas, a partir de uma serie de alternativas. E uma tomada
de decisdo que afeta o curso futuro de uma empresa ou departamento.
Planejar a atividade de treinamento envolve a selecdo e descricdo de fatos
ocorridos no a&mbito de RH da empresa, fatos esses projetando a¢bes futuras
e formulando diretrizes, objetivos, procedimentos e programas na atividade
de formagdo de profissional. E de responsabilidade da geréncia de
treinamento predeterminar as sequéncias de sua acdo administrativa.
(CARVALHO, 1999, p.67)

Depreende-se que planejar significa tracar um roteiro com etapas que devem ser
superadas para se chegar a um objetivo. No treinamento ndo deve ser diferente, ele
precisa ser bem planejado, bem coordenado e bem controlado, justamente para
evitar problemas inesperados, que sem planejamento, seria dificil a busca de

alternativas.



Planejar um treinamento é descrever o que deve ser feito em cada etapa do mesmo;
fazer um plano que pode ser usado pelo gerente no treinamento de todos 0s novos

funcionarios, independente da acao ou departamento em que ele atuara.

Execucéo do treinamento

Mas sO analisar/estudar os funcionarios, conhecer a empresa, as tarefas e
desenvolver um plano, ndo é tudo. Ha necessidade de colocar o treinamento em
pratica, executé-lo. Essa etapa esta relacionada sempre a figura de duas pessoas: 0
instrutor e o aprendiz. Este € a pessoa de qualquer nivel hierarquico que pretende
aprender ou melhorar seus conhecimentos/desempenho sobre alguma atividade ou
trabalho a ser realizado. JA o instrutor, € a pessoa que conhece, que tem
experiéncia ou especializagdo para transmitir conhecimentos / ensinamentos aos
aprendizes. O instrutor pode estar situado em qualquer nivel hierarquico, desde que
tenha o conhecimento da tarefa, dos objetivos da empresa e das pessoas que vai
treinar, para executarem da melhor forma, suas tarefas. O treinador pode ser

externo ao ambiente organizacional.

O cronograma da atividade de treinamento, aliado a um bom controle, pode

assegurar ao maximo sua eficiéncia, como ensina Carvalho:

No que concerne aos controles de treinamento, esta € uma fase em que sdo
estabelecidos os varios instrumentos de controle da atividade de formacéo, e
cuja finalidade e verificar se o plano de treinamento esta caminhando em
direcdo aos objetivos. (CARVALHO, 1999, p. 177).

O controle do treinamento esta dentro dessa fase, pois ele deve ser controlado e
dirigido ao seu objetivo especifico. E responsavel pela verificacdo do andamento das
atividades. Com um bom controle é possivel verificar se tudo esta ocorrendo como o
planejado, e se ndo estiver, com uma rapida observacdo da dificuldade, se torna

mais fécil supera-la e dar continuidade.

Cronograma da atividade de treinamento esta é a Ultima etapa do processo
de planejamento. Consiste na elaboracdo do cronograma final contendo
etapas, época, locais, tipos de eventos, instrutores, coordenadores e outros
dados da programacéo do treinamento. (CARVALHO, 1999, p. 178)

Assim, pode-se afirmar que o cronograma é importante para qualquer atividade que

seja executada, para organizar bem o tempo, atribuindo datas, tarefas, definindo



quem vai executa-las, e coordena-las, enfim, € o controlador de todo o processo de
treinamento. Para que se tenha uma linha de acdo bem organizada e planejada e
indispensavel a elaboracdo de um cronograma de atividades, para saber qual o

préximo passo que deve ser dado.

Apéds o diagnostico das necessidades de planejar o treinamento, parte-se para sua
execucao, que € a aplicacao pratica do que foi planejado e programado, a fim de

suprir as necessidades de aprendizagem detectadas na organizacao.

A execucdo do treinamento pressupde sempre o bindmio: instrutor X aprendiz.
Sendo que o aprendiz e a pessoa de qualguer nivel hierarquico que pretende
aprender, ou melhorar seus conhecimentos, sobre alguma atividade ou trabalho a
ser realizado. J4 tem a experiéncia ou especializagdo e transmite seus

conhecimentos aos aprendizes.

O instrutor pode estar situado em qualquer nivel hierarquico, desde que tenha o
conhecimento da tarefa para, assim, transmitir a melhor forma de proceder durante a

execucgao da atividade.

Ainda segundo Chiavenato (1997), o treinamento pressupfe uma relacdo de
instrutor e aprendizagem. Instrucdo e o0 ensino organizado de certa tarefa ou
atividade. Aprendizagem € a incorporacdo daquilo que foi instruido, ao

comportamento do individuo.

De acordo com o estudo, a execucdo do treinamento dependerd, principalmente,

dos seguintes fatores:

e A adequacao do programa de treinamento as necessidades da organizacao
- O treinamento deve ser a solugdo dos problemas que deram origem as demandas
diagnosticadas ou percebidas.

¢ A quantidade do material do treinamento apresentado - O material de ensino

deve ser cuidadosamente planejado, a fim de facilitar sua execucgao.



e A cooperacdo dos chefes e dirigentes da empresa - E necessario contar
com o espirito de cooperacdo do pessoal e com o apoio dos dirigentes, pois todos
os chefes e supervisores devem praticar, efetivamente, na execugéo do programa.

e A qualidade e preparo dos instrutores - O éxito na execucao dependera do
interesse, do gabarito e do treinamento dos instrutores. Quanto maior for o grau de
requisitos do instrutor, tanto melhor desempenhara sua funcgéo.

¢ A qualidade dos aprendizes - Os melhores resultados s&o obtidos com uma
selecdo adequada dos treinandos, em fungcédo da forma e conteudo do programa e

dos objetivos, para se chegar as pessoas mais adequadas.

Na fase de execucdo da area de treinamento e desenvolvimento, o Unico objetivo
gue se tem é modificar o comportamento dos colaboradores para a melhor execucao
das tarefas e atividades a serem realizadas por eles. Criar um comportamento

positivo em relacdo aos objetivos organizacionais e aos préprios colaboradores.

Pode-se ainda concluir que os planos de treinamento buscam atender as
necessidades da instituicdo, levantando e aplicando o contetdo a ser transmitido no
processo de treinamento. As duas maiores preocupacdes que se deve ter com a
execucao desses moédulos sao as que se referem a qualidade da aplicacdo desses

modulos e a eficiéncia dos resultados.

Avaliagcado dos resultados do treinamento

Apds toda essa sequéncia de atividades, deve ser feita uma avaliacdo dos
resultados para tirar as conclusdes, verificar se as técnicas utilizadas realmente
foram bem escolhidas, apropriadas as caracteristicas das pessoas treinadas.
Conforme Carvalho (1999) sobre avaliacéo de treinamento, diz o autor:

Conjunto de metodologias e procedimentos que permitem a identificacdo dos
resultados alcancados com os programas de treinamento, comparando-se
com o0s objetivos propostos, visando, sobretudo, realimentar com
informacdes a elaboracdo de novos programas ou modificacbes dos
existentes. A avaliacdo do treinamento pode ser caracterizada como sendo
qualquer tentativa no sentido de obter informacgbes (realimentar) sobre os
efeitos de um programa de treinamento, determinando seu valor a luz dessas
informacdes. (CARVALHO, 1999, p. 45)
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A avaliacdo de resultado de treinamento segue um conjunto de métodos e etapas
que devem ser seguidas para que seja perfeita. Esses métodos e técnicas fazem
uma comparacao dos resultados do treinamento com 0s objetivos propostos pela
organizacdo, com o objetivo de eliminar erros ocorridos nos modelos aplicados, ou

até mesmo reformula-los, para uma aplicacdo mais agil, segura e econémica.

Logo, a avaliacdo do treinamento € a busca de informacdes sobre o programa de
treinamento que a empresa esta aplicando a todos os seus funcionarios, verificando
sua real eficicia para atingir os objetivos de capacitar os empregados da melhor
forma possivel, objetivando que desenvolvam com mais produtividade e seguranca,

suas tarefas.

Certamente todo treinamento tem custos, pois envolvem profissionais na area,
material e tempo. Por isso, € muito importante fazer uma avaliacdo dos custos de
treinamento para identificar se esse esta dando resultados positivos para a
organizacdo, ou se esta exigindo um custo exagerado para uma produtividade e
aprendizagem inferior & esperada. E o que o autor Carvalho chama de “analise do
custo X beneficio do treinamento”. A pergunta que o administrador deve fazer: sera
que o treinamento que estou fazendo estd dando resultados? Sua importancia é
reconhecida no que se refere a possivel identificacdo de excessos na aplicacdo da
técnica, necessitando muito gasto de matéria-prima? Outro fator? Uma vez
identificados esses excessos, 0 gestor tem condicdes de redimensionar essas
técnicas, diminuindo custos e ganhando qualidade no treinamento aplicado a seus

empregados.
Concluséo

Do estudo, pode-se tirar varias conclusdes, sendo a que merece maior destaque, € o
fato de que o sucesso de um plano de treinamento depende das condi¢des fisicas,
emaocionais, psiquicas, intelectuais das pessoas que se submeterdo ao treinamento,
além da capacidade de transmissdo das mensagens do executor do trabalho, ou

seja, o treinador deve estar altamente qualificado.
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Ressalte-se, também, que somente encontrar e preparar as pessoas capacitadas
para treinar e realizar a tarefa em questao, ndo basta. Deve haver um controle rigido
em todas as etapas do processo, desde a escolha das pessoas que serdo treinadas
a escolha das pessoas que irdo fazer o treinamento, bem como o levantamento das
necessidades, elaboracdo do planejamento, correta execucao do que foi planejado,

e uma posterior avaliagdo dos resultados, para verificar sua eficacia.

O administrador responsavel pelo treinamento dentro de uma organizacao deve ter
amplo conhecimento na area de recursos humanos, além de prover-se de uma série
de caracteristicas pessoais, pois trabalhara quase exclusivamente com pessoas.
Deve ser responsavel, enérgico quando necessario, saber elogiar seus liderados,

sempre que tiver oportunidade. Deve ter uma boa equipe o auxiliando.

Conclui-se, assinalando que o processo de treinamento exige muita técnica e bom
senso de seus responsaveis. Sabe-se que ndo é facil executa-lo, pois envolve
pessoas com problemas distintos, dificuldades especificas e, as vezes, falta de
motivagao para aprender. Dir-se-ia - uma dificil, mas interessante arte de treinar.
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