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treinamente no locat de trabalho costumava ser bastante fimitado.

a fazer determinadas atividades — Operar maguinas, aprender os

No entanto, como o local de trabalho passou de “trabatho fsico”
cimente” (ver Capitulo 1), o foco do treinamento também mudou, As e
radares necessitam nag apenas de experigneia operacional, mas de com
conhecimento sobre g5 concarrentes, o mercado e as tendéncias tecn

Era focado em ensinar os funcionirios
processos de trabalho, e assim por diante,
para um lugar de “profissionais do conhe-
mpresas estdo percebendo que os colabo-
peténcia superior para exacutar o trabatho,

inovar para competir de forma muite mais efetiva no mundo dos negdei i j a i
acelerado. Por desempenhar papel fundamental no desenvolvimento,
téncias em uma empresa, o treinamento tornou-se parte asse

no fortalecimento e na expansio das compe-
ncial da implementacdo de estratégias.

(@ O objetivo do treinamento

Muitos funciondrios novos JA possuem a maior parte dos CHAs {conhecimentos, habilidades & atitudes) necessdrios
para iniciar o trabalha. Qutros precisam de treinamento intensiva antes de esear Preparados para dar sua contribuicio
dempresa, O terma treinamento, muicas vezes, é usado de forma casuzl 2 fim de descrever qualquer esforgo iniciada pela
emptesa para estimular o aprendizado de seus membraos, Muitos especialistas, ecretanto, distinguem treinamenta, que

i desempenho no curto Prazo, de desenvolvimento, que é mais

€ mais focalizado e orientado a questies relacionadas ao

= treinamento e deservolvimento — paraindicar 2 combinagioe
de atividades que aumentam a base de conhecimenta e de habilidades dos funciondrios nas empresas.

sobre 0 mercado, as empresas dos Bstadas [nidas gastam cerca de
seus funciondrios, em média, 40 horas de treinamenco anvalmente,

trabalhar, por suz vez, conforme cirado pela revisea Fortune, oferecem aproximadamente o dobro dessa quantidade de
treinamento aos seus funcionrios e, 45 vezes, aié mais, Os novos funcionirios contratadas pela cadeia de hocéis Ritz
Carlton rém mais de 300 horas de treinamento. A maior proporcio de gasto com treinamento ocorre com funciondrios
de base e supervisores (ver Figura 7,1). Hatretanto, o monrtante de dinheico gasto em desenvolvimento e formacio de
gerentes tem aumentado, talvez porque mais EMpresas tentam recrutar ¢ reter lideres forres em meio 35 dificuldades
econdmicas. As dreas mmnmnno_omu.u; transporte, comunicagties e servigos piblicas rendem 2 gastar mais em treinamento.
Além dos bilhdes de délares investidos pelas empresas nos Bstados Unidos todos os anos em treinamento formal,
sdo investidos cerca de quatro vezes essa quantia em instrugio informal. Os tipos de treinamento eferecidos aos fun-
<iondrios vaciam de simples Instrugdes sobre o trabatho até sofisticadas treinamentos em habilidades, conduzidos em
simualadores avaliados em milhdes de d8lazes. Outros tipos de treinamento incluem o rreinamento regular oferecido
205 novos contratados, como atendimento a0 diente comunicagZo, rreinamente de habilidades ¢ de conformidade
{cumprimento das leis, noemas, dos procedimentos e contratos) — os funciondrios em perfoda de experiéncia, camo
exigéncia lepal, precisam receber instrugées sobre os requisitos da EEOC (Equal Employment Oppoertunity Cammircee)

& do Departamento de Seguranga e Smide Ocupacional (QSHA, Qeccupational Safery & Health Administration), do
Drepartamento de Trabalho dos Estados Unidos, Os comissarios de bordo

US$ 50 bithées por ano para fornecer a cada um de
! As 100 melhores empresas norte-americanas para

devern passar por treinamento de seguranga

obrigatério determinado pela Administracio Federal de Aviagio (FAA — Rederal Aviation Administration). As equipes
de bordo que trabalham nos teens devem fazer, anualiiente,

Ferrovias (FRA — Federal Railroad Administeation), Os gere;
violagbes em relagio aos salarics e horas trabalhadas, como,

treinamenta obrigatério da Administragio Federal de
ntes também devern passar por treinamento para evitar
por exemplo, pedir que os funciondrios srabalhern fors
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mu.:ﬁ Adapiado de “2011 Industry Report”, Fainig 47, n. § {novembro-dezermdio de 20100: 18-31.

Jit 40 milhBes para nO—Onmﬁ fim
do ﬁXﬂG&._h:.ﬁn sem [hes pagar horas extras, Q Walmart concordou em pagar ate .c.m%m. 0 P
1i rabalhadas em todo o pais.? Embora
a63 acCes udiciais coletivas envolvendo c—OMWﬂonm em r nﬂn—ﬂno a saldrios e horas trabal ; P )
Tl t qos programas de treinamento desenvolviacs para
p. .W Lori i P 4 8
nio seja obri; atorio, muitas empresas estiao reco 1hece; n_.O o cn.HQ n_. s det L nﬂ a. &.

prevenir a violéncia no local de trabalho,

I A
Una abordagem estratégica para o treinament

RESULTADG.0D APRENOIZATA-Y |
Quais aspectos dos planos de

Deuma perspectiva mats am o DT Vi Q ibuir paraa Hmu,r.ﬂm‘
persp v is T_.m. ‘_NS (4] QD treinamentco € Contribulr p
gao Lol 130 & ecriva em mente que 0§ programas .
das meras gerais nmu. empresa, E com essa petsp C S prog ; :
de tre O dey VOLY) A" ~$& Atentos as treinamento vocé cons e
inamento deveriam ser desenvolvidos. Os gerentes mn el manter-g n : i :
I i i i i ento de acordo com elas. Por 30 semelhantes ou diferem dos
etas e mmnﬂmﬂnm.mmw organizacionals e orientar o tremnam _ | :
[ i volvi ¥ i rodutos? Se assim mOH\. pianos T na facuidade ou para
- SEn olver no a3 linhas nmnm. 1 f d a_
Nm.a—uﬁc =] O_U etivo &W EInpresa & m.n ’ i m, mﬁom_ U
O esse OT_NEQO afera as iniciativas de treinamento da CIMPresar A empresa £8ta
COm 2 ! a carreira que voce escolheu
tenta m e (o} odug: T estratégia de baixo
ntando r n_. zir custos de pr ducio para que possa Eﬂ.rNu” E.ﬁ_w. %) pobs
ensta na rapracio de novos ﬁWWOQ.Om.u Se esse far o caso, hi iniciativas de treinamente
1. Frag

» g L
L oo s il mmﬁmﬁnmﬁm. Z0 entre o treinamento e as metas organizacionais,
i i raconexio e
L s equivocam-se ao nio faze
Infelizmente, algumas empresas eq

FEm vez disso, as novas manias, oz modistnos ou : Iy cipais pro ulsores
i di O que 2 COnCerrencia estiver m.u.Nmﬁn—O 820 0s princip prop
d ] dert amento s30 muitas vezes mal hoﬂnmﬁum&cy H.DP_
i 4 Aras Tren
n_m_.mﬂomﬂm.amﬂmo &n treinamenta. Como nﬂmc._.ﬁ.mnmo. s Wncm_.m.. . ! : - X &
0! Zidos & vallados — se i dinheiro. H”n.:bﬂ:d» nem todas as iniciativas estraté-
duzid, 4 nencionar a mmw.ﬁmnmunuc de di i *
nduzidos e mal avali s sEmM .
. (Liyls dos os programas de treinamento - nio Importa quio
pual P menta. MWW.Eﬁnmoh nem todos i P
cas podem ser obtidas com o treinas : ! ) . q
m_.ﬂm_.u._dnﬂﬁn mn._.m.ﬁ: adotados POr outras Organizagoes — 5erao de uamuon.nm._.n—n_.w nv_.ﬂm.ﬁnm.ﬂnm. pard s12 empresa, -
Para ter certeza de que 0s 1nvestimentos em treinamento e &mmmbdawﬁanbno de uma empresa nﬂbm.wuhv T O mAor int-
v rica deve ser utili d ue envolve quarro rases: £
P & i arica m. e Se .n—_u_Nm a,0Q ) trot ; 1 vantamento
patto posst m—. uma NTOnn_.m.mmn:. estrategicac ststem: V ﬂ v
das necessidades baseado nos DT_Q_U.«.Om nOB@nEﬂ«.Um n_.m. empresa, ‘“M n_.m._uonpﬂpo do programa, 3 :M_.mu_.NEW.nZﬂHﬂNO €
ﬁ&u P«.P_.mmmnnu» Um modelo teil pata que programas de treinamente sejam elaborados ¢ N\ﬂﬁmmnurnmﬁo na | gura 7.2,
Usaremos esse D._OL T T O longo deste capitulo.
elo como estrurura prard organizir o nODnﬂEQO A H & p
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Modelo estratégico de treinamentc
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FASE 1:

Levantamento das
necessidades

.‘quminmmmm. .
« Andlise das tarefas.”
»Anzlise de pessoas

1: Conduzindo ¢ levantamento das necessidades

F.r.nu. vez que as condigdes dos negdeias nmudam rapidamente, assim como a tecnolo-
§@ manter-se 2 par dos tipos de treinamento a oferecer 20s funciondrios 4 im de
manter s competitividade pode ser um desafio para uma empresa. Se os funcionirios
nao conseguem atingir os objetives de produrividade, isso pode ser um sinal de neces-
mdmmmm de treinamento. Da mesnia forma, se as emnpresas recebem um ntmero exces-
siv de queinas de clientes, ¢ possivel que o treinamento oferecida seja inadequado
Cerca de 30% das grandes empresas, incluindo GE, Walmart e IBM, tém % ue :
an.w_mLo de diretor de reeinamento. Bssas pessoas sdo importantes n...,nmnsn?“ Q.M
§uzs organizagles, responsiveis por garantir que o treinamento seja executado ne momento
correta e focado nas principais questées estratégicas da empresa. No entanto, independen-
refmente de quemn faga o levantamento das necessidades de treinamento, esee qr.qu manonnF“\
N.RQ Emﬁn.gps.nmaa:n@ utilizando-se os trés tipos de anilise mostrados na Figura 7.3: and-
lise organizacional, andlise das tarefas e anilise de pessoas. Cada um dos tipos dea mr e
discutido a seguir, ° e
] m.nMnMN:HED.ME. nME,M do custe, da competéncia e do tempo necessdrios, um estudo realizado hi alguns anos pela
oD.m ade Ameticana de T'reinamento e Desenvolvimento conseaton que as oranizacs i :
preciso sobre a necessidade de treinamento em menos de 50% do HETM mhn_,nnmm:“_NMMMWMMHH_MMﬂ“ﬂ.owwhwuﬁmﬂos_..o
porque 0s orgamentos mais 2pertados relacionados a treinamento, como resultado da Rnnmmmﬁ”m forgaram mmH s
a garantir que a formacio que oferecern esteja bem alinhada com seus cbjetivos. Além disso, \SBM a <n~0nMMMnanm
muda ngas ngmnnw\ 0s gerentes estio percebende que ¢ essencial realizar, regularmente, vnmw levantamentos ,omnnm.m
necessidade de treinamento, Ser capaz de identificar rapidamente o treinamento de que seus funciondrios wn,m&mw_.“.

nove negdcio, quais fatores verifi-
caria para fazer um levantamento
das necessidades da treinamento
para a organizagao?

responsivel por famentar a
m.w.._.wa_ummms & 0 desenvol-
vimenta dos colaboradores

& Cengaga Learning 2013
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...do ambiente, das estratégias ¢ dos recursos para
determinar em que area enfatizar o treinamento: -

...das atividades a ser realizadas a fim de detenminar
as cornpeiéncias exigidas. ' Y

2
. : : 5 5 g
...do desempenho, dos conhecimentes-e das habilidades ., £
a fim-de determinar guem precisa de treinamento. = 3
, ' 3
8
e
¢ especialmente jmportante para as pequenas empresas que podem nio ter tempo ou recursos para fazer longos le-
vantamentos das necessidades de treinamento. Bazer esse levantamento nfo precisa ser uma rarefa trabalhosa, camo
mostra este capitulo sobre as caracter{sticas de um pequeno negéeio?
Andlise aorganizacionzl .
O primeiro passo no levantamentc das necessidades é identificar as forgas amplas gue podem  andlise
influenciar as necessidades de treinamento, A andlise organizacional é um exame do ambiente,  organizacional
de suas estratégias e vecursos da empresa para dererminar onde a énfase de treinamento deve mxﬂam ﬁ__a m:._waam_ das
; : esiratéglas  dos recursos
ser colocada, Conforme explfcamos, o treinatmento em uma empresa deve OveE-5€ eM EOTO g omgresa para determinar
das iniciativas estratégicas da organizagao. Fustes e aquisicbes, por exemplo, frequentemente  onde a énfase de reina-
manta deve ser calocada

exigem que os funciondrios assumam novos papéis ¢ responsabilidades, além. do ajuste a novas
calturas e formas de conduzir os negbcios, Bm nenhum lugar isso prevalece mais do que na
preparagio de novos lideres nas empresas, Outeas questdes, como 4 evolugio tecnolbgica, a globalizagdo e as melhorias
na qualidade, influenciam a forma como o rrabatho é executado e es ripos de habilidades necessirios para realizd-fo.
Qutros aspecros podem ser mais taticos, porém nio menos importantes, em termos de impacto sobre o treinamento,
Se urma organizagho estd se reestrutnranda, reduzindo seu efetivo o realizando nevas iniciarivas para a capacitagio de
funciondrios ou para o traballio em equipe, esses esforgos tergo impacto sabre os requisitos de treinamento da empresa.
Questdes relacionadas & politica pablica e econémica também influenciam as necessidades de treinamento. Por
ro contra os Bstados Unidos, o treinamento da equipe de segu-
também aumentou para os tripulantes de empresas
para os funciendrios de seguranga de

exemplo, desde os ataques terroristas de 11 de secemb
ranga dos aerapartos aumentou substandalmente. O treinamento
funciondrios do setor de transportes, de usinas nucleares ¢ aré mesma
4 Do fim, as tendéncias da prépria forga de teabalho afetam s necessidades de treinamento de uma
se da aposentadoria, os mais jovens precisam focar

adreas,
parques temiricos
empresa, A medida que os funciondrios mais antigos aproxitnam-
em adquirir as habilidades e o conhecimento necessirios para substitul-los.

Realizar uma anilise organizacional também envolve examinar de perto os recursos disponiveis de ugma empresa —

recnolégicos, Bnanceiros e humanos — para ateader ags seus objetivos de treinamento. O pessoal deRH, normalmente,

colera dados coma informagtes sobre o5 custos dicetos e indireros de trabatho, qualidade dos bens ou servicos, taxas
de absentefsmo e de roratividade ¢ niimero de acidentes, A dispenibilidade de candidatos para possiveis substituigdes
e o tempo exigido para treind-los sio outros fatores importantes na andlise organizacional.

A fim de lidar com as restricdes orgamentdrias e, ac mesmo rempo, continuar a satisfazer suas necessidades estra-
tégicas, as empresas tornaram-se mais focadas ne uso eficiente de seus orgamentos para treinamento, Qrganizagtes
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Aplicacdo para um pequeno negécio ”_—= :

Feomi®

Guia de pequenos negdcios para avaliar rapidamente as necessidades de
treinamento

Fazer uma varredura do ambiente. Continuamente,
antecipar as futuras necessidades de treinamento. (o
o5 gerentes sobre s objetivos estratégicos, o im
conformidade com eles,

observe o que ests acontecendo no mercads e na empresa a fim de
nte com a ajuda de funciondrios e gerentes no processo. Questione
pacte de cada um deles sobre a organizagdo e ajuste sua andlise em

Fazer uma varredura interna. Determine quais s8e as com

peténcias mais importantes a ser adguiridas em termos de neces-
sidades atuais & futuras da arganizagdc.

Quais delas proporcionario o maior retormo?
Caletar dados organtzacionais, Dadas sobra o desempenho da sua empresa

{como erros, vendas e quelxas de clientes) e
sohre a contratagie de funcionsrios (coma a taxa de rotatividade e de absente

ismo} podem ser dteis como pento de partida.
Desenvolver um plano
Uma vez que a necessidade de treinamentg foi

2 beneficios de cada uma delas. Determine gu
surar o treinamento,

determinada, identifique as varias formas d realizi-lo e considere os custos
e tipo de crescimento ou outra medida serd um resultado razodvel para men-

Utitizar pregramas governamentais, Muitos goveinos estaduais e municipais tém programas para auxiliar as pequenas

empresas a treinar seus funcionérios. Por exemplo, a Comissaa de Forca de Trabalho do Texas (Texas Workforce Commission}

pagaré até US$ 1.450 &s pequenas empresas, no Texas, para cada novo funciondrio de tempo integral contratadn e treinado
em uma faculdade tocal (o valor & de US$ 725 para

cada funciondrio atualmente treinado).

Tornar o processo de levantamento das necessidades uma constante,
precise de mudancas.

moa,mm_ TWE Laurches Small Business Employee Traking Program’, Your Hotston News {20 da novembra de 201 0, ftip:/fwewyouihoustonnews com; “Employee
Hw_;ﬁm%aw._ D&8 com, htp:Asmelbusiness db,com: Ron Zernke, *How to Do a Needs Assessment When You Think You Dort Heve Time®, Faiiing 35, n. 3 (margo
1 ; 38-44,

Repita essas a¢des 4 madida que seu negdcio

CAPFTULO 7 Treinando funciondrios

O tipo de desempenho para cada carefa
{como a manipulagio, 1 comunicagioea
discriminagic), juntamente com as habi-
lidedes & os conhecimentos necessrios
pata realizé-la, pode entio ser identificado
quando o cargo € entendido plenamente.
Por exemplo, para fazer um raio X de térax,
um radiologista posiciona corretamente o
paciente {manipulagic), di instrugbes e
peciajs (comunicagio) ¢ verilica a distincia
adequada eatre o tubo deraio X e o paciente
{discriminagia). Os tipos de rm_ummn_mmm,m
conhecimento de que os treinandos preci-
sam podern ser determinados por meio da
observagio de funciondrios qualificados que

ocupam o cargo, de questionamentos 2 eles
direcionados, e/ou revisando as descrigies
dos cargos. Bssas informagées ajudam os
apalistas de treinamento a selecionar o con-
tedide do programa e a escother os métodos
de treinamento mais efetivos.
Fm vex de se concentrar em nma sequéncia

a de tarefas, mais empresas estho desco- . g
anmo que mnu.a ?ﬂniMmﬂ.om precisam de conjuntos B&m, mm.x?n; &.n nosﬁm_monn,_mw M ”H %M
obter um desempenha superior. A avaliagio de competéncia focaliza o conjunta. e
dades e conhecimentos de que os funciendrios precisam para obter m:nawmo\.%nwbnmw men
em cargos gerencizis e que exigem conhecimenro muﬂawmm.co. Contude, Mqﬁﬁ«wo.oﬂ ”M“MN
ténciavai z1ém de simplesmente descrever as caracteristicas de que B :Qo:mﬂ i
para desempenhar com sucesso o trabalho a ele designado, Ela também capra ¢ u.nﬂm s d
como essas caracteristicas devem ser utilizadas no contexto ¢ na cultura de uma organizagio.

el Handrickson/Ggital Vislan/Getty images

A medida que os
funciondries mais
antigos se aproximam
da aposentadoria, 05
raais jovens precisam
adguinr as habili-
dades e o conhedi-
mento necessrios
para substitui-los. A
disponibilidada de
candidatos para pos-
sivois substituicdes e
o tempo exigide para
trein-los sdo fatoves
importantes na andlise
organizacional.

avaliagio de
competéngcia

Andlise do conjunio de ha-
bliidades e conhecimentos
necessérios aos cargos ge-
rengiais e de conhecimento
ntensiva

como Motorok, Ford e Merck descobriram que,
signifieativamente o orcamento para treinamento. Para
samente coma ﬂmmm NBVHNWNm.MD a <WHTW mh ﬂﬂﬂmﬂmgﬂaﬂo
Empresas tecceirizam sens programas de treinamento,
custos ou de tirar proveito dos conhecimenzos que e
didaricos ou programas prontos, desenvolvidos por empresas de treinamento,
A nova tendéncia & as empresas formarem nma
modo a treinar, conjuntamente,

andlise das tarefas

Pracesso de determinar que
conteiide de pragrama da
treinamenta deverz estar
na hase em um esludo das
tarefas 8 deveres envalvidos
no trabalho

a0 usar a tecnologia da informagio com sabedoria, podem cortar
“fazer mais com menos”, os gerentes devem planejar cuidado-
~— eisso significa fazer uma andlise rigorosa da empresa, Qutras
ou pelo menos parte deles, para pareeiros externos 2 fim de cortar
{as nio derém. H4 organizacdes, ainda, que compram materiais
ern vez de desenvolver os seus préprics.

parceria com outras empresas em suas cadeins de fornecimento, de
os funciondrios ¢ tornar os custas mais eferivos.”

Andlise das tarefas

Q segundo passo no levantamento das necessidades de treinamento & a andlise das tarefas.
A andlise das tavefas envolve 2 revisio da descri
tificar as atividades desempenhadas em um cargo especifico e 0s CHAs necessdrios para
desempenhi-los. O primeizo passo nessa andlise & fazer uma lista de todas as tarefas ou

deveres relacionados ao cargo. O segundo & elaborar uma lista das etapas cxecutadas pelo
funciondrio para completar cada tarefa

yio de cargos e a especificagio para iden-

1 T .mma € il 5 inter; £550als
850 @Onmo u..:.n—.ﬂmﬂ avaliar o nivel nmo BOH?EMNO do funcionirio, seus tragos de ﬁnﬁmo_.._.m.ﬁ , TPTQL—&P&O P ) )
€ assum por a -5 al as em determina-
s5i diante. :m Ficil paraos funciongrios com o methor mhm.w—._u@mﬁmuo tornarem-se especalist il
- ’ ) . s
do nich ¢mo Fibri o anﬁnOW estd na ﬁnmmﬂwa de Wnpnﬂmbmnwm. Para obter 0 miximo de funciondrios
1cno, porem mOnO das ‘Fibricas de t © ; ;
ﬂ&hﬁﬁOmOm. &qu\uw saber como lidar com umz mﬂaﬁHN gama de ?Jmcm.m g m.NwM ca EH.HH nOEm.ﬂwHO\ rde RE HH
As m.<.m._h.mﬂ0nm de hOD;_.-.unnmﬂnmP foram adotadas u_.aﬁ—mgnﬂnm na inddstria de SEervicos &m satide.” Emn ugar de oferecer
ol de plal e ent L% way est: Q eténclas nos cargos para o§ seus
um rol de plancs de treinamento como costemava fazer,a Am a4y &5 abeleceu ¢ P clas S gos p . e
7 mi TICLO! to Q! énci otal habilidades es ecifi n_n ue cada funciondrio
il funciondrios em @O o mundo. As ¢ rmpetencias den m as abilida DeCIrIcas n_~ A
TEC1Sa Para seu tra Q T o e & €52 t b ¢ livrou de pto-
1 it amuoem se LV P
B i P _Um..:n._ e wm ‘roreiro” de trelnamento a segur para ab _Nm» A mpres
—N:uwuw o de ¢ i v do negdcia & O box Destaques na GRH 1
g de treinament —UHNannm 4 GUE TIA0 S& P.—_H._.Tm. am Cofn as metas ¢o ped . : q
vali i arci ara avaliar um gerente,
mostra o OKGE.@_D de uma ferramenta de a &.—mﬂﬁo n_n competencia p cial usada P b4

Anslise de pessoeas

Ari i andli anslise de pessoas
Além das andlises organizacional e das carefas, € necessirio realizar a andlise de pessoas. P

z inag@o dos indi-
. e ; ; _ ente  Determinagdo do
Essa anilise envolve dererminar quais funciondrios precisam de treinamento e — ignalm W00 G pregisam g

importante — quais nio requerem, MNesse wmn_u.n_o.. a andlise de pessoas m. mmmn:nm“mmoHUMM HMNMH welnamento

razdes. Em primeiro lugar, 2 anilise completa ajuda-as o_.:_unnmmm a nﬁnwn o R

todos os funciendrios para treinamento @cm..smo alguns deles néo wwnnHmM“w.mmo  diss .mn il
andlise de pessoas ajuda os gecentes 2 determinar o que 08 fatures treinan; p

i E -am deficiéncias.
trejnamento para que os programas possam enfatizar as dreas e que eles mostr
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Para cada item, circule o niimero gue melhor descreve as caractersticas do gerente. Para os itens que ndo se aplicam, circule
.

NA ﬁ a0 ap! nm<m$. PFara outros itens para as quats vocé nao dispde de observacdes sufici d
p [« CIEntes ou provas do 5, G
ﬁ u cumentais,

4 - Exemplar

3 - Proficiente

2 - Progredindo

1 - Precisa de auxitio
NA - Nap aplicavel
NS - Nio sabe

Compeléncia 1: Camporta-se de forma profissional e incentiva outros membros da equipe 3 fazer o mesmo.
4 3 2 1 NA NS

Evidéncia:

Competéncia 2; Comporta-se de forma ética e incentiva os colaboradares 3 fazer o mesmo,
43 2 1 NA NS

Evidéncia:

Competércia 3: Usa uma variedade de modos de cemunicagac e transmite informacaes de forma completa e claramente.
4 3 2 1 NA NS
Evidéncia:

Competéncia 4: Busca a contribuicio de todos os niveis 2 demonstra senso de Justiga e consisténcia
4 3 2 1 NA NS
Evidéncia:

CAPITULO 7 Treinando hinclondrios

Avaliagio de competéncia .
©. para um cargo gerencial (continuagac) - .- -

Competéncia 5: Pratica um estilo mmmmo e gestde e & receptive &s criticas de supervisores e subordinados.
43 2 1 NA NS

Evidéncia:

(Competénda 6: Procura e adota solucdes inavadoras para melhorat'os programas e-os produtos do departamantn.
43 2 1 NA NS '

Evidéncia: —

Informagbes de avaliagio de desempentio podem ser usadas para fins de realizago da andlise de pessoas. Empresas
como Teradyne e HP estiic entre as muitas que fazem isso. No entanta, embora as avaliagses de desempenho possam
revelar que os funciondrios ndc estio atendendo is expectativas da empresa, elas, nocmalmente, ndo revelam o porgué.
Se as deficiéncias de desempenbo se devem a problemas com habilidades, o treinamento, provavelmente, serf umaboa
solugio, No entanto, se as deficiéncias de desempenho se devem & fraca motivago ou a farores que fogem 2o controle
do fenciondrio, o treinamento pode ndo ser a resposta. A realizagio de wn diagndstico mais profundo de desempentho
é discutida no Capitulo 8, na avaliagio de desempenbo. Bm dltima instincia, os gerentes tém de convessar com os
funciondrios sobre as dreas a ser melhoradas, de modo que possam determinar conjuntamente quais abordagens de

desenvolvimento produzirio o mdximo beneficio.?

Fase 2: Elaborando o programa de treinamento

UJma vex determinadas as necessidades de treinamento, o préximo passo & elaborar o programa de treinamento. Bs-
pecialistas acreditam que a elaboragio dos programas de treinamento deve focafizar, pelo menos, guatro questées a
eles relacionadas: (1) os abjetivos instrucionais do treinamento, (2) a prontidio e a motivagic dos treinandos, (3) os
principios da aprendizagem e (4) as caracterfsticas dos instrutores.

Objetivos instrucionais

Depois de conduzir as anélises organizacional, das rarefas e de pessoas, os gerentes terio uma bietivos
chjedv:

visio mais completa das necessidades de treinamento, Com base nessas informagées, eles instracionais
podem estabelecer de modo mais formal os resultados desefados do treinamenro por meio  pogutndos desefados de um
de objetivos instrucionais escritos. Em geral, os abjetivos instrucionais descrevem ag habili-  programa de treinamento
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dades ou os conhecimentas a ser adquiridos 2/ou as atitndes a ser madadas. Um dos tipos de objerivo instrucional e o
mais amplamente utlizado £ aquele centrado no desernpenho, porque possibilita uma avaliagio néo tendenciosa dos
resulrados. Por exemplo, o objetivo declarado para um programa de treinamento pode ser: “Os funciongrios treinades
em mérados para rrabalhar em equipe serio capazes de desempenhar esses diferentes cargos dentro de seis meses”.

Os objetivos centrados no desempenho incluem, normalmente, termos precisos, corno “calculac”, “corrigir”, "zjustar”,

“canstruir’, "montar” ¢ “classificas” 19

Fronticdo e motivagdo dos treinandos

Duas precondigtes para o aprendizado afetam o sucesso daqueles que devem passar por rreinamento: a prontidio
e 2 motivagio. A prontiddo dos treinandos refere-se a0 fato de gue sua experiénciz anterior tornou-os receprivos ou
ndo a0 trefnamento que vio receber, Os futuros treinandos devemn ser avaliados para determinar se possuem z base
de conhecimento ¢ as habilidades necessirias para absorver o que Thes serd apresencado. Reconhecer as diferengas
individuais na prontide de cada treinando & tio importante no treinamente na empresa quanto em qualquer outra
situaciio de ensino. Mulitas vezes, & desejdvel agrupar individuos de acordo com sua capacidade para aprender, conforme
dererminada pela pantuagio obrida em testes, & oferecer tipos alternativos de instengio paraagueles que precisam disso,

A receptividade e 2 prontidio dos participantes em programas de treinamento podem ser melheradas quando se
pede a eles que cornplecem questiondrios sobre o porqué de estar participando do trefnamento e o que eles esperam
realizar como resaltado disso. Pode-se rambém solicitar aos participantes que encaminhem cépias de seus questio-
ndrios preenchidos 205 gecentes,

Outra precondigio para o aprendizado é a motivagio dos treinandos. A empresa precisa ajudar os fanciondrios
2 compreender a relagio entre o esforgo que eles colocam no treinamento & o retotrna do investimento. Por que o
treinamento é importante? O que acontecerd se nio ocorrer? Além disso, o que o treinarmento tem a ver com o fun-
ciondrio individualmente? Ao enfocar os préprios treinandlos, os gerentes podem criar um ambiente de treinzmento
que conduza ao aprendizado.

A maioria dos funciondrios sente-se mativada para oportunidzades de treinamento que lhes permitam desenvolver
suas habilidades e avangar em suas carreiras. No entanto, em dade momente, os funcionirios diferem uns dos outros
a respeito da importdncia relativa dessas necessidades. Por exemplo, universitdrios recém-formados, muitas vezes,
tém forte desejo de progredi e j4 estabeleceram rmetas especificas para sew progresso na carreira. Os objetivos do
treinamento devem ser claramente refacionados com as necessidades individuais dos treinandos para que eles sejam
bem-sucedidas.™! Permitic que os ealabotadares participem de rreinamento em dreas que eles desejzm seguir, arm vez
de simplesmente atribuir-lhes certas atividades de treinamento, rambém pode ser muito motivador, [Ya mesma forma,
amotivagio pode ser alcancada quando se designam funciondrios para treinar outros, com base nas informagées que
tentham apreendido. Quem em uma arganizacio nio quer ser reconhecido por seus conhecimentos?

RESUTATO DO APRENDIZADD 3 Principios da aprendizagem

0 gue sua experiéncia na facul- ¢ i F—

nm.w_ & iz m:m__m ol 5011E £Omd &5 A medida que nos movemos do levantamenta das necessidades e das objetivos inscru-
pessoas aprendem? Como isso cionais & proantidio e & modvagio dos funcionirios, passamos do foco na empresa para
pode ser aplicada ao local de o foco nes funcion4rios, B tildma instincia, portanto, o treinamento precisa constrrir
{rabatho?

uma ponte entre os funciandrios ¢ 2 empresa. Um passo importante nessa transicio
é considerar os principios psicolbgicos da aprendizagem, on seja, caracteristicas de
programas de treinamento que ajudern os funciendrios a captar novos mareriais, a entender como podem usi-los em
suas vidas e transferi-los 4 execucdo de suas arividades no trabalho, Considerando-se esses aspectos, 05 programas de
treindmento serio mais efetivos se incorporarem os principics da aprendizagem mostrados na Figura 7.4,

Estabelaecimento de metas

Estabelecer metas para focalizar e motivar o comportamento é procedimento valioso que se estende ao treinamento,
Quando os instrutores despendem algum tempe para explicar as metas ¢ os objetivos aos treinandos — ou quando
#5tes 830 incentivados a estabelecer mertas préprias ~ o3 niveis de interesse, de entendimento e de esforgo em relagio
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Principios da aprendizagem

e

st

* PRINCIPIOS
TDA

. | APRENDIZAGEM |

Aprendizatio
do todo versus

& Cenpape Laarning 2013

a0 treinamento, provavelmente, aimentam. EBm alguns casos, o estabelecimento de meras On_m assumir a forma de
ir 1% 1 m algu ’
1 p

jeti i didos.12
um roteiro do programa/curse, de seus objetivas & dos pontos que deverdo ser apren

Significado da apresentagdc . s i i s
Um dos principios da aprendizagem & que o macerial a ser mwwﬁd_wmo deve sex mwnnmn_.mwm W ‘ mn_u.nﬁn e,ﬁamo S
cativa possivel. Os treinandos sda mais capazes de mmumzn_nm =o<pom MM”MMMMMHW HM “_ e ummcnwumo plh e o
: rada uma terminologia que possam compreender, bem ¢ ; %
MMHmMM W%ﬁm j4 estejam mmﬂﬂﬁ“n»%om. Essa é a razio pela qual os instrutores wmmw_ mMMMMn”“ MMH‘ MMH@%M”WQ
nificativos que estejam relacionados 205 treinandos. Om. wxa.amHom destacam o m_mdnﬂnu_ e s PN
material deve ser organizado de maneira que cada experiéncia mwnnmm:n.wmw wmn.mmnm_u.w nm MQN o M:ﬂm:nom )
os participantes serdo capazes de integrar as experiéncias em um padrio aplicivel

Maodelagem _
" apll i i o5 aumentam o

O velho ditacle “Uma imagem vale por mil palavras” aplica-se ao rreinamento. Assim como os nxmmﬂm s aumentin o
i i i oaela,

significade do marerial factual ou de noves conhecimentes em um ambiente de treinamento, a m g

impli 5 armos, Por exemplo, se vocé
imporrincia do treinamento compartamental. Simplificando, nés aprendemos ac observ plo,

esnvesse u.mgnm:ﬁﬁm:mo aandar a cavalo, seria muite mais faci OTmm.n<u.—. al Azer 1580 — g entao tentar porsi mesmo
nd.w.m. T
2 gu

1
é- eramente,
— do que ler um livro ou assistir a uma aula e esperar se tornar capaz de fazg-lo corr . s ezl
i '’
A modelagem pode assumir virias formas, Demonstragbes da vida real on apresentadas M:._ m ﬂ. p .n.nast
isnai 108 para fransmit
muitas vezes sio treis; outros tipes de mensagens visuais podem valer-se de figuras e desenhos pr
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mensagem. Em alguns casos, 2 modelagem do comportamento errado pode acé ajudar a mostrar aos treinandos o que
nic devem fazere, a seguir, pode-se esclarccer sobre o comporramento adequads,

Diferencas Individuais

As pessoas aprendem em niveis e de formas diferentes. Alunos mais visuais absorvern methor as informagbes por mefo
de [otos, diagramas e demonstragbes. Aqueles gue aprendemn por estimulos verbais absorvern melhor as informagées
por meio de palavras faladas cu escriras. De modo semelhante, alanos que tém péssimo desempenho em ambientes
amplos sdo excelentes nas discussées em pequenas grupos, na sala de aula. Os treinadores podem auxiliar a adap-
tar os diferentes estilos de aprendizagem de virias formas. A chave & evitar 2 apresenta¢io do conteddo utilizande
wina tinica maneira, Assim, em vez de apresentar um mondlogo, os instrutores devem incorporat variedade em suas
apresentagdes, Devern usar recursos visuais, incentivar a participagZo dos alunos, incluindo-os em demonstragdes ¢
fazendo-lhes perguntas sobre suas préprias experiéncias, Atividades que exigem “colocar s mio na massa” e a divisio

de grupos grandes em grupos menores para atividades especificas também podem ajudar os instrutores a adaptar-se
a diferentes estilas de aprendizagem.’*

Prédtica ativa e repetigdo

As atividades que realizamos diariamente tornam-se parte de nosso repertério de habilidades, B preciso oferecer acs
treinandos oportunidades frequentes para gue pratiquem suas tarefas do mesmo modo que, em Gltima instincia,
espera-se que eles as executem. O individuo gue esed aprendendo a operar uma mdquina deve ter a oportunidade
de praticar nela. O gerente que estd aprendendo a treinar pessoas deve ter 3 oportunidade para 2 pritica de treina-
mento supervisionada.

Em alguns casos, ¢ valor da pritica ¢ que ela possibilita que o5 comportamentos se tornem automarizados, Por
exemplo, quande voct aprendeu a dirigir urm carro, focalizava muito os mecanistnos: "Onde estio as mizhas mfos,
onde estdo 0s meus pés ¢ quio répido eston dirigindo?”. A medida Que vocé praticava, pensava menos nos mecanismos
e mais sobre as ruas, 2 estrada, © tempo e o trinsito. Outras formas de aprendizado nio sio diferentes — ao pracicar,
um aprendiz pode esquecer-se dos comportamentos discintos e concentrar-se nas surilezas de como eles sio usados,

Aprendizagem o todo versus partes

Cargos e tarefas pedem, em sua maioria, ser divididos em partes, o que faz com que sejam analisados com maior
profundidade. Dererminar 2 maneira mais efeciva de compietar cada parte fornece nma base para dar instrugdes
especificas. Aprender 2 vender um produtoe, por exemplo, ¢ uma tarefa composta de virias habilidades que sdo parte
do processo roral. Embora o processo parega complexo, pode ser dividido em algumas etapas distinras: encontrar
oportunidades em relagio aos clientes; deduzir as necessidades dos clientes em potencial por meio de perguntas
adequadas; apresentar o produro da empresa de um modo que 2tenda a essas necessidades &, por fim, aprender coma
e quando perguntar ao cliente se ele quer comprar o produto {Fechar a venda). Ao avaliar as opgfes entre aprender
tudo de wma vez ou por partes, & necessdrio considerar a natureza da rarefa 2 ser aprendida. Se for possivel dividir

a tarefa, de forma bem-sucedida, ela deve ser dividida a fim de facilitar seu aprendizado; do contririo, poderd ser
ensinada como s fosse uma unidade.

Aprendizagem concentrada ou distribuida

Qurro fator que determina 2 efetividade do treinamento é a quantidade de tempo dedicado 4 prética em uma ses-
sze. Os treinandos devem receber treinamente em rinco periodos de duas horas ou em dez perfados de uma hora?
Descobriu-se que, ria maioria dos casos, espagar o treinamento resulta em um aprendizado mais ripido e em retencio
mais longa. Hsse ¢ o principio da aprendizagem distribuida,

Feedback e reforgo

A aprendizagern pode ocorrer sem feedback? Parte do feedback vern do préprio rreinando, por meio do automonitora-
mento, e parte dos instrutores, colegas dos treinandos e outros. O feedback pode auxiliar os individios a focalizar o que
estio fazendo certo e o que estdo fazendo errado. Pense em quando vocé aprendeu, pela primeira vez, ajogar futebol,

CAPITULO 7 Treinando funciondrios

o andar de bicicleta ou 2 nadar, Alguém lhe disse o que vocé estava fazendo cecto e o que deveria corrigir. A medida
c# corrigia alguns pontos, methorava,

n_nmhmmnp de ».nm._nnnww mcmm.m..wﬂmnmmp:ﬁ? informages sobre o seu desempenho, o feedback desempenha um mumm% mo-
tivacional importante, As vezes, o progressa no E.wm:m:_nnno.. E«&.&o em Hnnaom de aﬂ.mn.m ou de sucessos, po MM MMM
tragado em um grifico que costuma ser chamado “curva m.n aprendizagem”. A Figura .w u%nnmo‘:mw n#_.:.ﬂ nxnsH.u o

curva de aptendizagem tipica na aquisigdo de muitas habilidades no trabatho. m_d :..Egm m-nc»ﬂc._wm e annw ,n - ,
hi ocasides em que nao ocorre progresso. Hsses perfodos aparecem como uma linha ron..uounﬂp_ c ,mnmm ap ntd. Ms
platd pode ocorrer por causa da redugio na motivagio ou porque uma _unmmou.mnn desanima M M:P: 0 ndo executa
wma nova tarefa tio bem quanto o esperado. B um fenémeno natural de aprendizado €, em geral, hi uma recuperagio
esponténes, coma mostra a Figara 7.5, .

Ao longo dos anos, as organizagdes usaram a _domumnwmm.w de no_ﬂ.—woﬁgﬁ.ﬁ:nowcam
técnica que consiste no principio de que o comportamento que é recompensado, ou reforga-
do positivamente, u_uuannmnm com maiot m.nmm_._mﬂ&m no futuro, WG m....mmmo que o noavonmmm.ﬁ?
to que € punido, ou nic é recompensado, diminuird em frequéncia. Por exemnplo, nmunh o .fw.
trata do treinamento em seguranga, é possivel identificar perfis de non.»monnns._nsma seguros
— ou seja, aghes que garantem menos ocorréncias de acidentes — assim como perfis quepin
sio seguros. Como uma continuidade do treinamenta ou mesmeo como paee do treibamen-
to propriamente dito, os gerentes podem utilizar formas de compensacio relativamente

madificacio de
contjottanento

Técnlca e opera com base
no principic de gue o com-
pattamento que & recom-
pensado, ou pasitivarnente
reforgade, aparecerd mals
freguentemente no futuro, ao
passd qua o compartamento
que & punldo, ou nd0 re-
compensado, diminuira em

simples para desencorajar comportamentos indesejados ¢ nanouu”._.mn € masnter 0s noEJOnnw\ frequéncia

mentos desejados. Empresas como Monsanto, GE e Bowater (maior Eo.mﬁﬂonu. de papel para

jornal dos Estados Unidos) constataram que néo & necessdeio nada mais do que palavras de

incentivo e informagaes sobre os resultados para fortalecer os comportamentos &o..,.. na_h_wo\

radores. Mo entanro, mais recompensas tangiveis, como prémios, recompensas e nmn_:wm.EPw. N

podem ajudar a reforgar comportamentos desejdveis ao longo do tempo, ben noa.uo p._mau.n u..mno__wm_%mgm

os funciondrios a superar plards. O incentivo é mais eficaz quando mma.onmﬂnm&c imediata- MH_M:“E ® s

mente apds o treinando realizar determinada tarefa i i H por isso que pMmEa QBH N mamamﬁamanm
pregadares tém instituido programas de recompensas imediatas. Os programas de recom mw_w ,_w Nﬁuﬂwﬂﬁﬁﬁﬂ:%

pensa premiam os colaboradores imediatamente apés o bom desempenho de uma ratefa

i émi inhei e-compras,
durante o treinamento ou no trabalho. Os prémios podem ser em dinheire, val pras,
folgas, ou qualquer outra coisa que os funcionirios valorizem.

mento ou no rabalho

FIGURA . . o
S Curva de aprendizagem tipica
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Caracteristicas dos instruiores

O sucesso na aplicaga de qualquer treinamenco depende, em grande parte, das habilidades de ensino e das caracteris-
ticas Mnmmspmu dos respansiveis por conduzi-lo, O que distingue os bons instrutores dos mediocres? Muitas vezes, um
bom instrutor &aquele que mostra hm pouco mais de esforgo ou demonstra mais preparo inscrucional, Entretanto,
o treinamearo também € influenciado pelos modos e pelas caracterfsricas pessoais do instrutor. Segue uma lista das

caractetisticas desejiveis:
1. Conbecimentio sobre o asssnto. Os funciondrios esperam que os instrucores saibam fazer seu trabalho e conhegam o
assunto por completo. Além disso, espera-se que os instrucores demonstrem tal conhecimento.

2. Adaptabilidade. Algnns individuos aprendem com maior ou menor rapidez do que outros, & as instrugdes devem
ser dadas de acordo com a capacidade de aprendizagem dos creinandos,

3. Sinceridade. Os treinandos admiram a sinceridade das instrurores. Além disso,

; os instrutores precisam ter paciéncia
com os treinandos e demonstrar tato ao lidar com as preocupacdes deles.

4. Sensa de bumor, Aprender pode ser divertido; muitas vezes,

o, A pode-se fazer uma observagic com base em um caso
on em uma histéria engracada.

Interesse, Qs bons inscrutores tém extremo interesse em nn_nmmo a0 que ensinarn;

: ’ esse interesse & transmitido ime-
diatamente aos treinandos,

6. Instrugdes daras. Naturalmente, o treinamento & realizadn cam maior rzpidez e recido por mais tempo quando os
instzutores fornecem instrugdes claras.

7

Assisténcia individual, Quando se treina mais de um funciondrio,

i os instrurores de sucesso fornecem assisténcia
individual,

®

Entusiasmo. Apresentagio dinfimica e personafidade vibrante mostram 205 treinandos que o instrucor gosta daquilo
que faz; os funciondrios tendem a reagir positivamente a um clima de entusiasmo.’s

Para que o5 programas de treinamento tenham mais suecesso, as empresas devem recompensar os gerentes que

demonstram ser excelentes instrutores. B muito comum eles nio serem reconhecidos por suas contribuicdes nesse

quesico tho imporrante da GRH. Da mesma forma, os especialistas em creinamento na fungio de RH devem ser
reconhecidos par seus esforgos para o sucesso do treinamento,

Fase 3: Implementando o programa de treinamento

Os a.ﬂmnomom instrucionais sio “o momento da verdade” na implementagio de um programa de treinamento, Uma
consideragio importante na escolha entre os virios métodos de treinamento & determinar quais deles sio zdequados
para que as comperéncias sejam assimiladas, Por exemplo, se o marerial for mais factual, méeodos coma palestra,
aula expositiva ou instrugio programada podem ser adequados, N entanto, se o treinamento envolver um grande
componente compottamental, ourros mérodos, como treinamento no local de trabalho, simulagdes ou treinamento
baseado em computador (CBT, computer-based train ing}, podem funcionar melfor,®

Para organizar nossa discussio sobre os vérios métodos de treinamenta, vamos dividi-los em dois grupos bisicos:

M.wnm.:pc gerentes ¢ para gerentes, ['enha em mente que muitos dos métodos sho usados para treinar os dois tipos de
ricionirios.

. Métodos de ireinamento para nao gerentes
RESULTADIO DO APRENDIZADD 4
Cuals métodos de treinamento
vocA JA expasimentod pessoal-
menta? Guals deles foram mais

E ampla a variedade de métodos disponiveis para treinar funcion4rios de todas os niveis.
Algons métodos, como instrugdes em sala de aula, rém sido wsilizados hé muito tempo,
Métodos mais novos emergiram com oz anos, em razio de vm entendimento maior
do comportamento humano, principalmente nas dreas de aprendizagem, morivagio ¢

eficazes na sua opinido e por ud?

TR

R Rt B trig

5.

relacionamento interpessoal. Mais recentemente, os avangos tecnolégicos, sobretudo em relagio a hardware e software
de computadores, internet, dispositives mérveis, e assim por diznte, resultaram em recursos de treinamento que, em
muitos casos, sio mais efetivos e econdmicos do que os métodos tradicionais.

Treinamento no local de trabalho

De longe, o treinaments sa focal de teabalbo (TLT) é o mérodo mais comumente usado  tredn:
i londri i y i ; incal de teabalho
para treinamento de funciondrios nido gerentes. Segundo algumas estimarivas, de 80% 2 90% ‘“Jﬁ,ﬁﬂc teabal
i iondrios ocotre vi . T tem a vantagem de propiciar 7"/ S
da aprendizagem dos funciondrios ororre via TLT. O TL Jet prop Ve sl g

experiéncias priticas sob condigées de trabalho normais e oportunidade para 0 InStrutor  yenam na pratica com ins-
trugdes de seus supervisores

- — construir bons relacionamentos com noves funcic- :
um gerente ou funciondrio sénior — co [otee b onbgie

ndrios. Também & visto por alguns coma, porencialmente, o meio mais eficaz de facilitar a
aprendizagem no local de rrabalhe.’”

Embora usado em rodos os tipos de organizagdes, o TLT é um dos métades de trei-
namento com implementagio mais inadequada. Come trés desvantagens comuns, podemas citar: (1) a falra de um
ambience de rreinamento bem estruturado, (2) a pouca habilidade para dar treinamento por parce dos gerentes ¢ {3}
a anséncia de critérios bem definidos de desempenho no trabalho. Para superar esses problemas, os especialistas em

treinamento sugeremn o seguinte:

1
2

Desenvolver metas realistas e/ou medidas Hu.m.—.m cada drea de TLT.

Planejar um esquema de treinamento especifico para cada treinando, incluindo o esrabelecimento de perfodos para

avaliagio e feedback.

L

Ajudar os gerentes a estabelecer uma atmosfera nio ameagadora, que seja propiciad aprendizagem.

4. Realizar avaliages periddicas apés 2 conclusio do treinamento para garzatir gue os funcionérios nio se esqueceram

do que mmnnnmmnwa.wm

A Fignra 7.6 mostra as etapas bisicas de um programa de TLT, A KLM Royal Dutch Airlines, por exemplo, usa
o TLT para treinar comissirios de bordo. A empresa de aviagio comegou um programa experimental que coloca os
comissérios em salas de anla durante certo periodo e, entio, oferece-lhes mais treinamento durante um voo de ava-
liagio. Nesses voos, comissitios experientes ddo TLT aos treinandos com base em uma listz de tarefas identificiveis.
Algumas das tarefas, como servir refeigbes e lanches, sio demonseradas durante o momento real em que os passageiros
estio sendo servidos, Outras tarefas sio apresentadas aos treinandos longe dos passageiros, no intervalo em que as

refeiches sio servidas,t?

Treinamento profissionalizante

Mento
orofivsionalizance
Sistema de treinamento no

Utna extensio do TLT é o treinamento profissionatizante, Com esse métoda, os individuos
que estdo entrando no mercado detrabalho, principalmente em profissdes qualificadas, como

paquinista, técnico de laboratério on eletricista, recebem instrugio e passam por expetiéncias
reais, tanto no focal de trahalhe guanto fora dele, Por exemple, a Bonneville Power Admi-
nistration e a General Physics Corporation desenvolveram um programa profissionalizante
para que operadores de subestages dessem aos funcionarios tanto uma forte base téenica
sobre os fundamentos de eletricidade quanto a capacidade pritica de operar equipamentos
na subestagio elétrica, Mais recencemente, o programa também tem ajudado os futuras

opetadores elérricos a atender 4s emergéncias.?

qual um fnciondrio que estd
iniciando atividades espe-
vializadas recebe instrucan

g experiéncia cofnpletas,
daniro e forz do local de tia-
bathy, nos aspectos tedrica e

pratico da atividade

(s programas profissionalizantes para aprendizes originaram-se na Eurepa, séculos atris, como parte de seu sis-

rema de corporagdes de artesfios, 56 a Alemanha possui mais de 350 tipos de estdgios credanciades para teeinandos.
Estudantes universitirios tornam-se treinandos também, dividindo sew tempo entre estudar e ganhar experiéncia no
local de trabalho.?* Normalmente, os programas envolvem a coeperacio entre empresas € sindicatos, entre inddstria

¢ pOverna ou entre organizagdes e siscemas de ensing locais.
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Preparar. Decldir 0 que precisa ser ensinadc aos funciondrics. Identificar a melhor
sequéncia ou as etapas-de treinameénto. Decidir como demoenstrar melhor essas mﬂmumm.
Dispor dos materiais, recursos e equipamentos prontos para use imediato.

T T

Reafirmar. Deixar todos os funciondrios a vontade. Conhecer as experiéncias anteriores
dos funcionarios e adequa-las conforme necessario. Tentar manter os E:n_oamnom
imteressados, relaxados e mativados para aprender.

Orientar. Mostrar g0 funciondrio a'maneira correta de fazero ﬁmam_:o Explique o porqué
de o trabatho ter de ser feito de determinade Todo. Comentar sobre como esse trabatho se
relaciona com os outros. Deixar gue cada funciondrio faga todas as perguntas que quiser.

Proceder (Desempenhe). Quando os furcionérios estiverem prontos, daixe que eles
mesmos executem o trabaiho. Dé-Ihes a oportunidade de praticar e-oriente-os.nos pontos.
mais dificeis. Primairo, fornega. aluda e assisténcia e, depols, deixe que eles prossigam.

-Exaiminar. Avalie-o. desemperho des funcionarios e cs questione sobre como, par que,
quando a-onde deveriam ter feito algo especifico. Corrija os erros; repita as instrugies
dadas.

Reforgar e revisar. Elogie, incentive e d& um feedback subre como o colaborador esta-sa-,
sainda. Continug ¢om o a_m_om_o ] Qmac:m:m oo::m:mm no ﬁm_um__..o nEm m_m estd
reaiizando.

o g

Fonte: Soolt Snall, Universly of v

Nos Estados Unidos, dezenas de milhares de organizagdes tém seus programas registrados na Agéncia de Pro-
fissionalizagdo & Treinamento (BAT — Bureau of Apprenticeship and Training), do Departamento de Trabalho
dos Estades Unidos, e nos drgios estaduais. Aproximadamente dois rergos dos programas profissionalizantes para
ereinandos estio nas indistrias de construgio e de manufatura. No entanto, bi programas disponiveis em muitas
outras inddserias, incluinde as indtistzias de telecomunicagdes, de artes e da saitde. Um programa profissionalizante
para wreinandos, com sede em Deetroir, chamado Foco: HOPE {esperanca, em inglés), oferece a jovens de baixa renda
e a desempregados oporrunidades de zprendizado de habilidades de manufatura avangadas para cargos de alta tecno-
logia. A grade curricular de seis anos do programa integra estudos em engenharia aplicada ¢ produgio integrada por
computador, juntamente com o treinamento no locaf de rrabalho com a Computer Technology Industry Association
e empresas como Cisco e Microsoft.?

Geralmente, um aprendiz recebe, de inicio, um salrio correspondente a 50% da remuneragio de um profissio-
nal experienre, mas esse saldvie é reajustado em intervalos regulares, conforme adquire mais habilidades. Quando ¢
aprendiz ou treinande conclui o aprendizada, com sucesse, passa a ser considerado um profissional certificado ¢ a
receber salirio integral. De acordo com 0 BAT, muitos funcionirios diaristas recebem a mesma remuneragio pagaa
profissionais graduados em faculdades, e alguns chegam a receber um salério até maior,

Trelnamento cooperativo, estdgios e trelnarmento governamental

treinaments Programas de teeinaments cooperativo, de mode semelhante ao profissionalizante, com-
nccwoﬁ.unmﬁﬂ binam experiéneia pritica no trabalho com aulas formais. O termo ireinamento cooperativa,
”m_o%_n.wﬂwmmm an_j%mﬂwm entretanto, costuma ser usado em conexo com programas para nivel médio e faculdades que
pratica no rabatho comed-  incorporam experiéneias de empregos em tempo integral ou pareial, Ultimamente, tem havido
caghoformal um esforgo crescente para expandir oportunidades que combinem o treinamento de habilidades

1o tzabalhe com o treinamento regular nas salas de aula a fim de que os estudantes possam

seguir uma carreira técnica ou cursar uma faculdade. Muitas organizagdes, incluindo Fannie
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Mae, Burger King, Champion Inter-
national, Cray, Inc. e a empresa de
seguros UNUM, investern mithdes
de dblares em programas educacionas
e parcerias com escolas ptiblicas,
Os prograrmas de estdgio, que

Tretnamentos
profissicnalizantes
para treinandos sio
uma bea maneira
de recrutar e treinar
funcionarios,

discutimos no Caplitulo 5, sdo pa-
tracinados conjuntamente por M-
culdades, universidades e wma varie-
dade de organizagdes. Tais programas
oferecern aos estudanres a oportu-
nidade de obter experiéncia no
muado real, a0 mesmo tempo que
descobrem como atuario nas em-

presas em suas profissbes. As orga-
nizaghes se beneficiam obtendo es-
tudantes-funciondrios com novas
ideias, energia e m.HmDnrw motivagio
para realizar o trabalho, Muitas
universidades e faculdades comuni-
thrias permitem aos estudantes mmnrm_.,
crédiros com base no sucesso no
desempenho em wm emprego e no
cumprimento de requisitos estabe-
lecidos pelo programa.

O governo federal e diversos
governos estaduais comegaratn a
trabalhar em conjunto com empresas para patrocinar infuneros programas de treinamento w..mom_.u‘h:..aﬂ
para os funciondrics navos ¢ as j4 existentes nas ceatrais de orientagio de carreiras espalhadas  de estigic
pelos Estados Unidos, Bssas centrais de recolocagio (is vezes também chamadas centrais de M%_m:q”ﬁwwm_w_ﬁﬁmﬂ_mﬂ_ -
“servigos de orientagdo a empregos” ou “desenvolvimento da forga de rrabalho™) témicapaci- ges, unwversidades e outras
tado milhaves de organizagdes a ajudar os cidadzos locais a conseguir emprego ¢ assisténcia M%mhm“mwmwmmﬁm%hmﬁhﬁ
no treinamento para o trabatho. Essas centrais de recclocagio foram modeladas com base g s nioter exparingla
no bem-sucedido programa de Minnesota, criado para auxiliar profissionais a encontrar ﬁaauzaﬂqﬂﬂwmﬁﬁwﬁo
empregos, empregadores a idenrificar funciondrios qualificados e a fornecer treinamento am%anﬂﬁn=3= w:_mau
para o trabalho, além de outras servigos referentes 4 contratagio (tudo em um mesmo local,  nas empresas em suas
por isso a denominagio centrais de recolocagio). Empresas como 3M, Northwest Airdines, proflssses
Honeywell e General Mills s3o apenas algumas que estio envolvidas no programa de centrais
de recolocagio.?

nnzaloryShutterstaciccom

Instrucdes na sala de aula

A maforia das pessoas, quando pensa em treinamento, pensa em sala de aula. Algumas das vantagens do treinamento
em sala de aula relacionam-se com motivagio e presenga, Voo jA fez algum curso do tipo autoaprendizagem, sem a
estrutura de sala de aula? Se a resposta for positiva, vocg pode ter enfrentado dificuldades para completi-lo. Como
um Tnommmmow comenton, :@Eubn—o se trata de Nﬁnnﬂ&wamn.r apenas entrar na sala de aula ._.w ¢ metade da batalha”.
Ademais, s o treinando enfrenta algum problema, um instruter presencial estd, em geral, em uma methor posigio

* NUT.: © Brasil tern a Lei 0% 11.788, de 25 de setembra de 2008, que regulamenta a concessio de estigio. Essa lef define o que & estigio, as
obrigagoes dos agentes envolvidos (osganizagdes, institnigées de ensino e estagidrio) & as condigdes de realizagio do estigio (carga hordtia, Férias,
remuneragde, entre outras),
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aprendizado misto
Uso de véres métodes de
ireinamentc para alcangar o
aprendizado deal por parle
dos trejnandos

para auxilid-lo, Bsse método de treinamento em sala de aula adapta-se bem, especialinente,
ae chamado aprendizado misto, no qual as exposicdes orais e as demonstragGes sio combi-
nadas com outros materiais audiovisnais, corno filmes, IYVDs ou instrugbes onine via
compurador. Apesar do desenvolvimento de muitos ausros cipos de aprendizado — coma os
métodos eletrénicos e afins —, as instrugdes een sala de aula aindz sio consideradas o prinei-
pal sisterna de treinamento, como mostra a Figura 7.7.2

FGURA

.N N Métodos de treinamento
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Instrugdo pragramada

A instrucdo programada, também conhecida como aprendizado autodirigide, utiliza livros, manuais ou computadores
parz dividir o conteddo em sequéncias a fim de que os funciondrios aprendam em seu préprio ritme. Apés receberuma
pequena parte da informagio, o treinando deve responder a uma pergunta, seja por esctito em nmiespaga _H.nmn:\umw
para a resposta, seja pressionande um botio no compurador, Se a resposta estiver correra, ele ¢ informado, n._rm.m
apresentado o préximo passo {on.a préxima tela) no marerial. Se a respasta estiver incorrera, informacdes adicionais
sio apresentadas ¢ 0 aluno deve. tentar navamente, Cs trelnandos estdo ativamente envelvidos no processo de instrugso,
e o feedback e o reforgo Thes sio fornecidos de imediato.

Métodos audiovisuais

Para ensinzr habilidedes ¢ procedimentas para virios cargos de produgio, € posstvel utilizar cercos recursos audio-
visaais. No nivel mais simples, videos costumam ilustrar os passos de um procedimesto, como a moutager de um
equipamento eletrdnico ou o mado de lidar com um funciondrio problemdrico. Tnstrutores e treinandos podem ver
uma gravagio no local e obter feedback imediato. Os instrutores de golfe e de ténis costumam gravar seus alunos para
gue eles vejam seus erros. CDs ¢ DVDs permitem que os treinandos acessem qualguer segmento do programa de
instrugfio, o que & extremamente Gieil para a instrugdo individualizada, quando os funciondrios tém niveis diferentes
de conhecimentos ¢ habilidades. 2

Quando néc for possivel obter videos, gravagdes de fudio podem ser muito valiosas. Por exemplo, para instruir
zreinandos de tripulagio de voo, 2s empresas adreas padem colocar uma gravagio real, realizada no cockpit de aero-
naves envolvidas em acidentes. Depois de cuvir as gravagdes, os treinandos discutem o comportamento da cripulagio
durante 2 ocorréncia da sitaagdo. Ao ouvir as declaragBes gravadas de outros e observar relatando o fracasso em exe-
cutar as fangbes cotno uma equipe, os pilotos em treinamento desenvolvern uma compreensio mais abrangente sobre
a necessidade de equilibrar suz nogio de autaconfiansa com a capacidade de ouvir seus superiores subordinados,

As teleconferéncias e videoconferincias permitem que um programa de treinamento seja ransmitido para vérics
locais a0 mesmo tempo e que o treinandos interzjam uns com os outros. A Blectronic Data Systems tem usado te-
leconferéncias pata treinar seus funciondrios onde quer que eles estejam na mundo, em vez de os os.ﬁnnmmm.wm terem
e viajar para determinado local, A empresa realizou um programa de "habilidades de coaching para lideres”, que fol
divulgado para 1.500 gerentes, em 41 pafses, por meio de releconferéncia.

Conferéncias via web sio usadas para realizar reunides ou apresentacbes ao vivo pela internet, Durante wna con-
feréncia via web, os treinandos sentam-se em frente 2 seus préprios computadores e permanecem conecrados a outros
participantes. Para participar da conferéncia, cles digitam um enderego de site e discam para um nimeto 1-800 para
falar uns com. 0s ourros e com o instrutor via telefone, Uma webinar é uma conferéncia de sentido tnico, do pales-
trante para o pitblice, com interagdo limitada com os participantes. Uma série de organizacSes também estd usando
podeasts para Fornecer informagdes aos seus colaboradores, como representantes de vendas, enquante eles estio se
locomovende. Qs podeasts pecmirem que os representantes de vendas aprendam sabre novos produros enquanto estdo
em carpo fazendo visiras; dessa forma eles nio perdem tempo para viajat de volra 2 sede da empresa a fim de obter
as mesmas informagdes.

Métodoe de simufagéo
As vezes, é impraricvel ou ndo ¢ aconselhdvel treinzr fanciongrios nos equipamentos que serdo usados no trabalho.
Urn exemplo &bvio & treinar funcionitios para pilarar avides, velculos espaciais e cucros equipamentos caros & alra-
mente técnicos. O métode de simulacio dd énfase ao realismo, e sua operagio tem custo minimo e mixima seguranga.
A Southwest Airfines orgulha-se de ter talvez o simulador mais avangado na inddstria aérea: uma unidade Boeing
737.700 de US$ 10,8 milhges que faz todos os movimencos e que funciona em um centro de treinamento de operagdes
com: 110.000 pés quadrados, adjacente 3 sede em Love Ficld, Dallas. As instalagées podem abrigar acé seis wrd:_mmc.nmm
737 e treinar até 300 pilotos de uma sé vez. Ao enfrentar uma séria escassez de trabalhadores, a Federal Aviation
Adminiscration desenvolven nm simulador sofisticado para acelerar a formagio de controladores de trifego aéreo, um
processo que costumava demorar até tinco anos. Varidveis como velocidade do vento, chuvas e o ndmero de avides
aser orientados podem ser ajustadas no simulador para tescac a capacidade dos treinandos. Agueles que apresencam
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desempenho insatisfatério em determinadas situagdes sio direcionados para receber teinamento adicional nessas
4reas. Simuladores que fazern a vez de pacientes humanos também estio sendo integrados 4 formagio médica?”

A distingfo entre simulagio e treinamento baseado em computador ainda ndo estd clara. Por exemplo, a simulacio
deseavelvida pela Wicat em parceriz com o Airbus e com a Singapure Airlines é execurada em um compucader e imita
um cockpit com painéis de controle e controles de aceleragio/flap. Bmbora a simulagic baseada em computador seja
relativamente baraca, ¢ wna ferramenta paderesa. Os pilotos seguem um programa de ritme individualizado que simula
“raxiamento, decclagem, subida, altitude de cruzeiro, descida, aproximacio, aterrissagem e circalacio”, Para treinar seus
operadores de empilhadeira, a empresa de aluminio Alcoa utiliza uma simulagio por computader chamada Safedock,
desenvolvida pela Etcetera Edutainment. Na simulagio, os treinandos executam rarefas comuns, como movimentar
cargas de urna extremidade 4 outra em uma zona de carga. Se um treinande fzer wm movimento errado, de itediato
vé as consequéncias: a empilhadeira pode acabar indo para fora da doca ou colidir com outra empilhadeira.?® Essas
tecnologias estdo tornando mais ficil oferecer treinamentos de maneiras novas ¢ diferentes.

E-fearning

Qs mérodos de treinamento que acabamos de discutir estio evoluindo para o que, atual-

T gy i . < < 5
e-learning mente, 0s instrutores chamam de e-learning. O e-learning abrange uma ampla variedade de
Aprendizado via midia

it aplicagdes, como treinamento via web e baseado em compurador (CBT computer-based

training) ¢ redes sociais, Esse métado inclui o fornecimento de contesido via internet, intra-

net ¢ extranet, dispositivos méveis, DVDs, CD-ROMs, leitores de MP3 ¢ até mesmo “salas

de aula vircuais” que estdo na w_mnwmcﬂ_dm ..»_mg.omow Second he..n. Haeje, uma em cada trés horas de treinamento € dada

utilizando-se alguma forma de tecnologia, e as empresas relatam que estio economizanda entre 30% a 70% em custos

mﬂ nﬁﬁmnmamnﬂo ao O“ﬁ”ﬂnq— ..UDH. £55e BWWO.NW

O e-learning transforma o processo de aprendizado de virias maneiras. Primeire, como j4 dissemos, possibiliza que

a empresa leve o treinamento até os funciondrios, em vez de eles terem de ir até o local de ereinamente, o que geral-

mente é mais eficiente e apresenta melhor relagio custo-beneficio. A planta de uma usina nuclear 6 um exemplo disso:

treinamentos para esse fipo de inddstria sio frequentes & consomem muito tempo. Para que os operdrios remavam

scus equipamenros proterores e se encaminhem para um local de treinamento, fora da drea de trabalho, pode levar

uma hora ou até mais. Uma usina de enetgia nuclear gue optou pelo e-learning relatou tec conseguido, coma resultado,
economizar aproximadamente US$ 1 milhdo e 10 mil horas de trabalho de sens funciondrios em apenas um ano.

O e-learning também permite ds empresas oferecer componentes individuais de treinamento parz os funcioadrios

guando ¢ ende eles precisam. Esse tipo de treinamente, conhecido como treinamento just-

einamento

sE-in-Tline

-in-time, ajuda a reduzir o tédio que os treinandos experimencam durante cursos de treina-
A
Treinamento ministradn aos
funciondrios quande ¢ onde
eies precisary, geraimente

por computader ou Infernet

mento integrais; da mesma forma, permite que os funciondrios memorizem as m_.:qo_.z..ﬁ.mnm
a0 colocd-las em priica imediatamente. A Cisco tem milbaces de videos de treinamento
on-line que os funciondrios podem baixar fora da intranet da empresa, conforme precisarem.’®
Os especialisias de produtas da Microsoft criaram centenas de dudios, videos e podcasts
curtos que os profissionais de vendas da empresa podem baixar em seus dispositivos méveis
de acordo com sua necessidade. A empresa perceben que cursos de formagie em tempo integral ndo permitiam que
os profissionais vendessem, além do que, com rantos pradutes sendo langados constantemente, era dificil manté-los
arualizados se tivessem de rer treinamentos mnnﬁc.mn.nnu. Ademais, os funciondrios nio se lembravam do treinamento
se nac podiam coloci-lo em pratica imediatamenre.!

As comunidades de prética constituem um novo, mas crescente, tipo de treinamento que persite 3s pessoas compar-

tilharem conhecimento ¢ colaboratem umas com as outras por meio das redes sociais, Os blogs ¢ wikis — sites onde as
pessoas podem posear informagdes, como fazem na Wikipédia — sio exemplos de ferramentas ucilizadas pava facilirac
a aprendizagem por meio de comunidades de pritica, O Bxéreito dos Estados Unidos tem um site de comunidades
de pritica. Quando os soldades estavam tendo problemas com um Jangador de granadas, um comandante da unidade

A
i
1

.
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postou wma pergunta no site. Pouca tempo depois, alguém que tinha passado por um ptoblema semethante postou
uma solugio simples. A cadeia de restaurantes The Cheesecake Factory treina seus funciondrios ao permitir-lhes
fazer upload e comparrilhar trechios de videe sobre temas relacionados ae trabalho, incluinde como preparar certos
alimentos e prestar um bom servigo 20 cliente. A empresa de consultetia Accentute tem um site de coraunidades de
pritica que permite a0s fanciondrios votar nas melhores respostas.®

Os sistemas de e-learning ndo precisam ser excessivamente caros, Muiros programas de rreinamento nessa modalidade
usam aplicativos existentes com os quais os funciondrios estio familiarizados, como PowerPoint, Word, Adobe Acrobat,
e 2rquivos de dudio e video que podem sét facilmente carregados, vistos ou ouvidos on-line com gualquer navegador.

Sistemas de gestdo de aprendizado

As empresas combinam seu método de e-learning com ferramentas de avaliagio de funcio-  sistema de gestio
de aprendizagem
Sislema on-fne que oferece
uma variedads de tigas de
avaliagéo, comunicagao,
ensing e oporiunidades de
aprandizagem

nérios ¢ outras funges de treinamento em sistemas de gestio de aprendizagen, feitos sob
encomenda por fornecedores de sofcware. Ao utilizar o software, os gerentes podem avaliar
25 competéncias dos colaboradores, inscrevé-los em cursos, enviar médulos interativos de
aprendizagem diretamente para os deskiops dos funciondrios quando precisam cu desejam
M.CN.—mNH £ NHQETWHHTNH Q Tﬂomﬂﬂwwc [+ LNMWHETJ”H FHC.m.HHnMO _w—ﬂm Nmﬁma ﬁﬂoﬂ—ﬁOm WNHN ser mﬂoaﬂﬂmn
dos. Bntretanto, a compra de um sistema de gestio de aprendizagem néo livra o pessoal de
RH ¢ os gerentes da realizagio de um levantamente exaustivo sobre as necessidades de treinamento — especialmente
porgue cs sistemas sio caros. Apds fazer uma anilise pormenorizada das necessidades de treinamento, os gerentes
tém de pesquisar fornecedores, munan:unm pata realizar &mgop._wnnmmmn& obter propostas e, finalmente, escolbier o tipo
de sisterna que funcionard melhor.

Métodos de treinamento para desenvolvimenta gerencial -

Muitcs dos métodos usados para treinar os funciondrios dalinha de frente sio também utilizados para treinar supervisores
e gerentes. Contudo, outros mérades sio utilizados, principalmente para melhorar a preparagio e o desenvolvimento
dos getentes de nivel médio e sénior, Durante a ltima décadz, a impoteancia do desenvolvimento de gerentes tem
nﬂmwﬁmﬁﬁo moﬁﬁﬁ.ﬂ gﬁ_..ﬂnv,w WNHO:nOM Nvﬂ@ﬂ—.mﬂ:ﬂﬂm Rm mﬂﬂﬂﬂmo &Qm TQ_TU\ TOOﬁmﬁm se m.VDMOH:”NHNHﬂ. e 2as ﬂamﬂn,ﬂmm estic nmnmo
dificuldades em substiruf-los. Em nm eseudo citado pela Sociedade Americana de Treinamento e Desenvolvimenta,
70% das empresas relataram escasser de lideranga entre moderada e geave, ¢ a expectativa de muiras delas era que o
problema piorasse ™

Experiéncias no local de trabalfic

Para adquirir certos conhecimentos e habilidades, basta ouvit, abservar ou ler sobre o assunto. Cutros, no entanto,
devem ser adquiridos por meio de pritica ¢ experiéntia reais. Ao apresentar a0s gerentes oportunidades de trabalhar
sob pressao e aprender com seus erros, as experiéncias de desenvolvimento no local de rrabalho tornam-se aigumas
das técnicas mais poderosas e comumente usadas. A seguir, sio apresentados os mérodos para fornecer expecigncia

no local de trabalho.

1. O coaching envolve um fluxo continuo de instrucdes, comentdrios e sugestdes do gerente para o subordinado.
(A tutoria, discutida no Capitulo 5, € uma abordagem semelbante & do desenvolvimento informal e pessoal de
gerentes),

2

As substituigies programadas preparam o individuo para assumir o trabalho de um gerente, ganhando experitncia
em lidar com fungbes importantes no trabalho.

3. A rotagic de cargos e as transferéncias laterais dotam os treinandos de uma variedade de experidncias de trabalho e

ampliam a compreensio de que necessitam para gerenciar pessoas de forma mais eficaz.

4. Os projetos especiais e os comités juniores fornecem =os treinandos a oportunidade de estudar os desafios de uma
organizagio, tomar decisdes, planejar e trabalhar em novas iniciativas.




Adrminiscragio de recursos humanos

5, A gprendizagem peld acde € um método de treinamento em que os treinandos trabalham em tempo inregral em
prejetos com outras pessoas na organizagio e, em seguida, discutem com elas os aspectos que deram certo ou er-
rado. Em alguns casos, o aprendizado pritico é combinado com instengdes, conferéncias em sala de aula e ourros
tipos de oportuntdades hibridas de aprendizagem.

2

As reunides de staff capacitam os participantes a se familiarizarem mais com os problemas e eventos que ocorrem
fora de suas dreas de atuagdo imediacas, expondo-os is ideias e a0s pensamentos de outros gerentes.

7. Asprogressies de carreira planejadas {discurtidas no Capiralo 5) ntilizam todos esses diferentes mérodos para oferecer
ans fanciondrios a formacio e o desenvolvimento necessdrios para o progresso por meio de uma série de cargos que
exigem niveis mais elevados de conhecimentos e/ou competéneias,

Embora esses métodos sejam usados com mais frequéncia para desenvolver gerentes para cargos de nivel superior,
fornecem experiéncias valiosas para aqueles que estdo sendo preparades para outros tipos de fung&es em uma organiza-
30, Ainda que as experiéncias no local de trabalho constituam o cerne do treinamento e desenvolvimento de gerentes,
ocutres mérados de desenvolvimenta fora do local de rrabalho podem ser usados come complemento dessas experiéncias.

Semindrios e conferénclas

Semindrios e conferéncias, assim como instrugdes dadas em salz de aula, sfo tireis para reunir grupoes de pessoas
para treinamento € desenvolvimento, Na desenvolvimento de gerentes, semindrios e conferéncias momng ser usados para
comunicar jdeias, politicas ou procedimentos, além de serem bons para levantar pontos de debare ou disentir questées
{em geral com a ajuda de um lider qualificado) que ndo tdm um conjunto de respostas ou resolugBes prontas. Nesse
sentido, semindrios & conferéncias sio usados, muitas vezes, gnando o objetive é a mudanca de atitude,

Frequentemente, seminarios e conferéncias externos sdo conduzidos por meio de parcerias entre universidades
e empresas de consnlvosia. O fabricante de equipamentos de construgio e mineragio Caterpillar é uma das empre-
sas que, em conjunto com wma empresa de censultoria externa, desenvelveram um programa de treinamento para
preparar os navos gerentes. O desafio para a Caterpillar & fazer com que haja lideres e gerentes suficientes, em seus
devidos lugares, para gerenciar a empresa, efetivamente, em 2020. Para enfrentar esse desafio, 2 empresa langou uma
iniciativa de desenvolvimento de lideranga em sua University of Caterpillar Leadership, O esfergo comegou com uma
série de reunides de alto nivel e sessdes de estratégia. Apés essas reunides, foram identificadas 11 caracreristicas que
a empresa busca em seus gerentes  lideres. Até agora, milhares de gerentes e executivos ji passaram pelo programa,
que é projetado para ajud4-los a se tornar mais conscienres coma gerentes e a desenvolver a5 snas competéncias de
gestio financeira e habilidades para formular melhor as esrearégias, a fimn de aumentar 2 competitividade globat da
Caterpillar, Associagbes e organizacées, come a American Management Association, o Conference Board e o Center
for Creative Leadership, também oferecem muitos tipos diferentes de semindrios de gesrio.

Estudos de caso

Um método muive dril que é utilizado em situagBes de aprendizado em sala de aula é o estudo de caso. O Mérodo
Integrado de Caso-Cendrio do FBI é usado come parte de um programa de treinamento de 16 semanas paza novos
agentes do FBL Usando exemplos documentados, o5 participantes aprendem a analisar (separar) e sintetizar (compor)
fatos para ter ciéncia das diversas vacidveis em que as decisées gerenciais se baseiam e para aprimorar suas habilidades
na tomada de decisdes. Educadores e instrutores experientes destacam que o estuda de caso é mais apropriado quando:

-

. Habilidades analiticas, de m.ur:mwb de mnor_namm ede pensamento critico s3o mais importantes,

]

. Conhecimentas, habilidades e aptiddes sio complexos e os participantes precisam de tempo para demind-los.
3. A participagio ativa € desefada.
4. Oprocessn deaprendizado (questionamento, interpretain, e assim par diante) & 3o impartante quanto o contedido,

5. Hé possibilidade de solugio de problemas em equipe ¢ interacic. ¥

A Figura 7.8 oferece um conjunto de orientagfes de como conduzir estudos de caso,
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Estudos de caso

As conduzir cetdos de ¢azo..,

+ Decida quals metas seriam mais bem atendidas por meio de estudos de caso.

+ Identifique os casos disponiveis que possam funclonar ou pense em escrever © prépria casa.
«  (rganize a atividade, incluindo o material do caso, a sala e a programagio.

= [& oportunidade de participagdo a todos os treinandos e tente manter 0s grupes pequenos.

« Preencha as lacunas existenies entve as teorias apresentadas em esludos de caso 6 como eles podem, realmente, ser 5
colocados em pratica na sua arganizagio.

e et R T PP

i

Fonle: Adaptado de Aloert A Eirsiedei, i, "Case Studies: Indispensable Tools for Trainess”, Faining and Development (agosto de 185} 50-53.

Jogos gerenciais e simulagbes

Atuzlmente, 0s jogos tém sido amplamente usados como método de desenvolvimento gerencial. Os gerentes-jogadores
sio confrontados cam a tarefa de tomar uma série de decisdes de gestio que afetam uma organizacio hipotética.
Os efeitos que cada decisio tém em cada drea da organizagio podem ser simulados por meio de um computador
programado para o jogo. A IBM desenvolveu um jogo eletrénico chamado Innov8, que treina gerentes em situagBes
hipotéticas. A empresa desenvolveu o joge apés sua pesquisa mostrar que funciondrios que se dedicavam z jogos
multiplayer on-line eram melhotes em avaliagio de riscos, cofeza de informacGes e tomada de decisdes.” Na Marriotc
Tneernational, um programa de computador chamado Business Acumen tem sido usado para treinar gerentes fora dos
Bstados Unidos a respeita dos pontos operacionais sensivels do hotel, O programa simula situagées de operagses,
come decisdes scbre orcamento.?®

Contudo, nem sempre as simulagdes requerem computader, A Motorola desenvolveu um jogo ndo baseado em
computador chamade “Igualdade de oportunidades de emprego: B o sen trabalho” para ensinar os principios bisicos
da igualdade de oportunidades de emprego. Os jogadores ficam envolvidos no espirito competitivo de um jogo ¢, a0
mesmo tempo, conseguem absorver & se lembrar da legislagio governamental. Eles também se cornam conscientes de
como suas proprias decisdes didrias afetam a adequagio das empresas em que trabalham no que diz respeito a essas
R@L»Enﬂnwﬂmnm.wm

Além disso, jogos e simulagies estdo sendo usados para ajudar os gerentes de agéncias governamentais, come a
Federal Emergency Management Agency, a respender melhor 25 ceises. A empresa Presagis, por exemplo, desenvolven
um software que simula uma nuvem quimiea sobre 2 réplica de uma cidade real, Durante o treinamento, 2 nuvem
pode se mover ¢ crescer, desafiando as autoridades em suas respostas de emergéncia para, dinamicamente, alteri-las.*®

Role-Playing cu interpretagdo de papgis
A encenagio oua interpretagio de papéis consiste em fazer o papel dos outros — muitas vezes, de um supervisor e um
subordinado que estio enfrentando uma situagio particalar, como um desentendimento ou um problema de desem-
penhio. Ac amar na posigio de outra pessoa, 0s participantes podem aprimorar sua capacidade de entender e lidar
com os autros, O chamada role-playing (encenagio ou inrerpretagio de um papel} é usade nio s para os gerentes,
mas também para treinar vendedores a questionar clientes, 2 £m de entender suas necessidades relacionadas a bens e
servigos, Os profissionais de satide também se envolvem em encenagées para compreender e serem sensiveis s preo-
cupagdes dos pacientes. Na Virgin America, por meio de exercicios de interpreragio de papéis, os noves funciendrios
aprendem a manter a calma aa lidar com passageiros irritados ou indisciplivados. "Levamos nossa encenagio até o
litnite”, diz Parrick Cournoyer, gerente de treinamenro em voo, da Virgin America.

As vezes, os participantes podem hesitar e tentar desempenhar um papel, Para obrer sucesso na interpretacdo
de papéis, é preciso planejamento. Os instrutores devem fazer o seguiate:
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1. Primeiro, cectificar-se de que os membros do grupo se conheceram. Bm outras palavras, nio fazer da dramatizagiof
encenagio a primeira atividade em uma sessio de treinamento.

2. Selecionar e prepatar agueles que desempenhario papéis, apresentando uma situagio especifica.

3. Perceber que os voluntérios conseguem representar melhor.

g

Preparar os observadores, dando-lhes tarefas especificas, como avaliar a dramatizagio e oferecer fredback, uma vez
terminada 2 encenagio.

3]

Orientar a representagio de um papel por meio de dicas (uma vex que ndo segue um scripi).
6. Manter a brevidade da representagio,

7. Discurir a acuagio e elaborar uma lista do que fof aprendido.™

A interpretagio de papéis € um modelo de ensing versdtil, aplicivel a diversas experiéncias de trefnamento. Pla-
nejada ¢ implementada corretamente, a interpretagdo de papéis pode trazer realismo e facilitar a compreensic de
dilemas & experiéncias que, caso contrdrio, poderiam nio ser compartithados. Programas de computador que simulam
a representagio de personagens também j4 foram desenvolvidos, O Virtual Leader, produto da SimuLearn, 4 um
desses programas: os gerentes em treinamento interagem com “funciondrios” animados — alguns dos quais sda mais
coopetatives do gue outros. Depois, os treinandos recebem o feedback sobre como foi seu desempenhio no uso de suas
habilidades gerenciais em cada sicuagic.

Modelagern comportamental
Uma réenica que combina virios métodos de treinamento, portanto virios principios da
aprendizagem, &2 modelagem comportamental. Ela envolve quatro componentes bisicos:

modelngem
comporiamental
Abordagem que demonstra
comportamenios desefdveis
€ que da aos treinandos a
chance de praticar € desem-
penhar esses comporiamen-
tos & receber fasciiack

1. Etapas de aprendizado, No inicio da instrucio, as metas e o3 objetivos essenciais do pro-
grama sio enumerados. Em alguns casos, as etapas do aprendizado definem 2 sequéncia
de comportamentos que devem ser ensinados. Por exemplo, descrever os passos recomen-
dados para dar feedback aos funciondrios.

2. Modelo. Os participantes assistem a videos em que um gerente é rerratado lidando com um funciondeio no intuito
demelhorar o desempenbo deste. © modelo mostra especificamente como Jidar com a situagdo e demonstea poncos
de aprendizada.

3, Prdtica e interpretapdo de papéis. Qs rreinandos ensaiam os comportamentos demonstrados pelos modelos. A maior
: P P
parte do tempo de treinamento é consurmida nessas sessdes de pratica de habilidades,

4. Feedbachk e reforpo. A medida gue ¢ comporamento do treinando se assemelha ao modelo, ¢ instrutor ¢ outros
treinandos oferecern reforgos sociais para 0 comportamento, cama elegics, aprovagio, incentivo e atengio. Registrar
digitalmente as sessées também pode ser bem instrurivo,

De acordo com virios estudos, a modelagem comportamental parece funcionar, Q treinamento pode ajudar os
gerentes 2 interagir melhor com os funciondrios, administrar a disciplina, introduzir mudangas e aumentar a produ-
tividade. Um exemplo cldssico de como 2 modelagem comportamental pode funcionar ¢ o do treinamento militar. Os
sargentos responsdvels por esse tipo de treinamento modelam o comportamenta esperade dos novos recrutas, que,
por sua vez, ao Imitar 05 sargentos, desenvolvem disciplina e confianga.™

Frogramas de assisténcia 3 educagio

Cerca de metade de todas as grandes empresas oferece assisténcia 3 educagio aos funcionirios, caso eles fagam cursos
relacionados aos negéeios das empresas. Por exemplo, gerentes ¢ futuros gerentes podem ser reembolsados por aulas
de pds-graduagio, como cursos de MBA ou outros cursos relacionados com o seu desenvolvimento profissional.
Os programas de assisténcia 4 educagio, geralmence administrados por meio do departamento de RH, oferecem aos

Do i

Dezenas de milhares
de gerantes e
proprietrios/
operadores de
franguias McBonald's
foram treinados

na Hamburguer
University, fora de
Chicago.

@ Tanan Maury/BloombenyGetty Images

funciondrios a oportunidade de integrar ainda mais as suas credenciais académicas com os seus planos de carreira,
Um estudo conduzido pela Motorola mostrou que, para cada UIS$ 1 investido em aprendizagem (formagio efon
treinamento), cerca de US$ 10 eram revertidos em produtividade para 2 empresa,*® Os tesmos dos programas varizm,
assim tomo os valores de reembolso anuzl aos funcionirios. As vezes, o valor do reembolso depende das notas que um
funcionirio obtém em sala de aula. Além disso, as empresas, muitas vezes, exigem que os colaboradores que recebem
reembolsc de cursos permanegam em sen quadro por determinado perfodo apés a conclusio dos cursos.

Universidades corporativas

Mo é incomum para as grandes corporacdes teremn suas préprias “universidades”, nas quais treinam seus colaboradores
e fanuros gerentes, Mencionamos anteriormente neste capitulo que a Caterpiliar tem a sua prépria universidade de
lideranga. A Hamburguer University, operada pela Corporagio McDonald's, situzda em nma 4rea fora de Chicago,
é provavelmente a mais conhecida universidade corperativa. A General Blectric é reconhecida, mundialmente, poc
seus programas de treinamente. A empresa possui um campus de treinamento de 214.000 m? 2 56 km ao norte de
Nova York, onde cerca de 10 mil pessoas participam de aulas a cada ano, A maioria das pessoas sio funciondrios da
GE, mas cerca de 7% a 10% séo clientes. A Om:.:m._umz_m Soup Company operaa ﬂmamrnm_ University, qize apresenta
um programa de deis anos, com foce ne desenvolvimento de lideranga pesseal, tanto para gerentes em formagao como
muﬂm MNHG:HNM Q@NHMNH—HNH. Om nm_ﬂ&ﬁ—mﬂcm 530 uucanpn*ﬁum ..ONHOM Hﬂ.wmﬂnﬂmdﬂum @Hﬂ.ﬂm&ﬂ—dﬂﬂm n—ﬂM —Hﬂ—mmurﬁ—ﬂm A*ﬂ :Wmn\unmow au

lideres funcicnais.

A} Fase 4: Avaliando o programa de treinamento

O treinamento, come qualquer ourra fungao da GRH, deve ser avaliado para que se (TR EIENENES
determine sua efetividade, H4 diversos métodos para avaliar até que ponto os progra-  Em sua opinido, os resullados
tras de treinamento u.mlwﬂcnma o m@nﬂ?&ﬂu&? afetamo coMmportamento no teabalho do ﬂmm:m_._._m:no 380 mm_.znqm

e causam impacto no resultado financeiro de uma organizagia. Infelizmente, poucas mensurdveis? Por qua?
organizagdes avaliam adequadamente seus programas de treinamento. No entanto,

isso estd mudando, Atualmente, os departamentos de recutgos hutnanos estio sob

pressio para calcular o retorno do investimento em treinamento. mkwmnmﬂwnﬂom como

isso & realizado mais adiante, nesta segdo,
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Gritério 2: Aprendizagem

Critérios para avaliar o treinamento
Além de saber o que os parcicipantes pensam sobre o treinamento, pode ser uma boa ideiz verificar se eles realmente

aprenderam alguma coisa. Tesrar 0s conhecimentos € as competéncias dos treinandos antes ¢ apas um progranm de

treinamento ajuda a determinar se houve aprimoramente. Os niveis de habilidade e conhecimento dos fundlonirios

que se submeteram 2 um programa de treinamento também podem ser comparados com os dos funcionirios que nic
passaram per treinamento. A Federal Express adoro essa sbordagem depois de estuclar 20 motoristas de vans que
participaram de um programa de treinamento de novos contratados, com a duragfic de uma semnana. Em seguida, a
empresa comparou o desempenho desses motoristas com o de um grupe de controle formado por 20 matoristas que
haviam passado por treinamento somence durante o trabalho. A FedEx descobriu que oz motoristas que tinham sido
formalmente treinados cometeram menos erras no processamento de pacotes e econpmizaram cerca de US$ 500 para

a organizagio por maororista treinedo. ¥

Critério 3: Comportamento

nsferéncin ds
Voct deve estar surpreso por saber que muito do que se aprende em um programa de trefe  f¥ARSIRICREL de
tremaimentc

namento nunca £ aplicado no rrabalho. Tsso ndc quer dizer que o treinamento seja ineficaz, R i
Aplicagio efefiva dos prin-

| Entretanto, por diversas razbes, os treinandos podem nfo demonserar mudangs decompor-  cipios aprendidas 20 que &
k exigido ne cargo

LTI o

@ Cengage Laarning 2013

A Figura 7.9 mostra que hd quatro critérios bisicos para avaliar o treinamentos: (1) reagges, (2) aprendizagem,
Gu compottamento e (4} resultados. Alguns desses cricérios sfio mais ficeis de medir que outros, mas cada um deles
¢ imporiante, uma vez que fornece informagdes diferentes sobre o sucesso dos programas. A combinagio desses cri-
térios pade fornecer uma visio tatal do programa de treinamento, a fim de auxiliar os gerentes a decidic ende estio
as &reas-problema, o que deve ser mudado no programa e se convémn oz nio continuar com determinado programa.®

tamento no crabalbo. A transfecdnein de treinamento refere-se i forma como os funciond-
rios aplicam no trabalho o que aprenderam. Para maximizar a transferéncia, os gerentes e

treinandos podem adotar diversas abordagens:

1, Apresentar elementos idénticos. A transferéncia de treinamento no trabalho pode ser facilitada quando as condigdes
Critério 1: Reagtes ; na programa de treinamento se aproximam o miximo possivel daquelas no trabalho, Por exemplo, em vez de

: explicat vecbalmente o processa de fabricagio, é melhor demonstrar isso no chio de fibrica,
Umna das abordagens mais simples e mais comuss para estimar o valor do rreinamento & avaliar as reagdes dos parti-
cipantes. Treinandos sacisfeitos terfio mais probabilidade de concentrar-se nos principios do treinamento e utilizar
as informagdes no trabatho. Os participantes, entretanto, podem fazer inais do que dizer se gostaram ou nio de nm
programa de treinamento. Eles podem proporcionar insights para o conteddo ¢ as técnicas que acharam mais fiteis.
Podem criticar os instrutores ou dar sugestées solte as inceragdes dos parricipantes, feedback e cutros. Eventuais
perguntas podem incluir: i 3. Estabelecer um clima propicio para a transferéncia, Em algnns casos, o comportamento treinado ndo ¢ implementado
porque as antigzs abordagens & rotinas ainda sio reforgadas pelos outros gerentes, celegas e funciendrios. Para
. " o . evitar esse tipo de problema, o gerente deve assegurar que o ambiente de trabalho apois, reforca e recompensa o
% Vact as atingin? d funcionério no que se refere a aplicar as novas habilidades ou conhecimentos. INa maioria das vezes, isso requer que

2, Focalizar os principios gerais, se necessdrio. Nos casos em que as cargos mudam ou em que o ambiente de trabalho
; ndo é exatamente equivalente, o5 instrutores, muitas vezes, ressaltam os m&n&wmom gerais do treinamento, em vez
de facalizar o compotramento automatizado. Essa abordagem ajuda os treinandes a aplicar os principais pontos

aprendidos s condigdes varidveis no trabalho.

% Quais eram suas metas de aprendizagem para esse programa?

¥ Vocé postou desse programa? as empresas treinemn sells gerentes para se engajar, ativamente, nas mudancas estratégicas que suas or, anizagdes
prog 54

i estio buscando implementar,

. . . .. .
Vocé recomendaria esse programa para ourras pessoas que tenham objetivos de aprendizagem semelhantes? ;
® i 5 3 Jupis g 4., Fornecer estratégias de transferéncin nos funciondrios, Principalmente nos ambientes que ndo sic propicios 4 tansfe-
Quais sugestdes voct daria parz melhorar o programa P £ o f i At F i i : bi iy Ferénci
; réncia, os gerentes devem fornecer estracégias e titicas aos treinandos para lidar com o ambiente de transleréncia.
=t i & 5 . - . . or -
A empresa deve continuar a oferecé-lo . A abordagem denominada prevengio de regressdo ensina os individuos a prever ca lidar com transtornos inevitaveis
Embora os métodos de avaliacio basead i que encontrario no trabalho — ou seja, uma regressio aos comportamentos anteriores. Ao identificar situagges de
to 5 : : " -,
do treinamento aind o ._Mmc AR mmnw&mm awm nnmmomm estejam melhorando, muitas conclusdes sobre 1 efetividade : alto risco que comnpromecem a transferéneia e desenvolver estratégias para enfrenti-las, a prevengiio de regressio
ndz se baseiam em medidas de sarisfacio para os quais falea um feedback especifico. Além disso 1 . "y i dos 47
convém notar que as reagdes positivas ndo 54 ind 7 : : 2 pode zjudar os funciondrios a obter um melhor controle, de modo a manter os comporamentos zprendidos,
H P 580 uma garantia de que o treinamento foi bem-sucedido, Pode ser ficil
acumular comentir] it 1 B : . - . = B
e BEIOE pOSIADS dos ﬁ:ﬂmwmnn_ay nw»m_ por mais grarificante que essas informages sejam, podem ndo sex , Hi vérios méados para avaliar a transferéncia das habilidades aprendidas para o trabalho. Na Xerox, pos exem-
Ppara a otganizacio, a ndo ser que elas se tradn . E
L d zam, de modo tangfvel, em um desempenko melhor no trabalho, ; plo, os instruteres observam os funciondrics ao rerarnar para suas fungGes normais, entrevistam os gerentes sobre o

baseado nas metas estratégicas da empresa, Na anlise final, a mensuracio das ceaghes nio deve parar na avaliagio do

valor de entrecenimento do treinamenta.*® progresse dos treinandos e examinam as avaliagdes de desempenho pds-treinamento.
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Critério 4' Besultados ou retorne sobre o investimente (RO

Qs gerentes de treinzmento tém sofrido pressio para demonstrar que seus programas produzem resulrados “efetivos”.#

Atualmente, & maioria das organizacSes avalia seu treinamento em termos de retorno sobre o investimento {return
on investrent — RO}, o qual, is vezes, também é chamado de utilidade que as empresas obrém dos délares investidos
em treinamento. O ROI de uma empresa se refere acs beneficios derivades do treinamento em relagio aas custos
gerados, Os gerentes de RH sio responsdveis por calcular e apresentar esses beneficios para os executivos da empresa.
s beneficios poderm incluir: malores receitas geraclas, maior produtividade, melhor qualidade, menores custos, mais
clientes sarisfeitos, maior satisfacio no trabalbo e menor rotatividade de funciondrios.

A seguir, sio apresentados os tipos de perguntas que os gerentes de RH devem tentar responder ao calcular os
beneficios de um programa de treinamento:

= Qual foi a melhoria em gualidade gerada pele programa de treinamento?
* Quanto ¢ programa de treinamento contribuiu para os lncros?

*  Qual foi a diminuigdo da rotatividade de funciondrios e de desperdicio de materiais gue a empresa conseguiu depois

do treinamento?

% Qual foi o aumento da produtividade e em qutanto os custos foram reduzidos?

Para responder a essas perguntas, os gerentes de R usam virios tipos de dadas, come informacées sobre vendas,
recnrsos humanos e dados financeiros e a pesquisa sobre o funciendrio, além dos dados do grupo de controle, reunides
de virias fontes dentro da organizagio. Evidentemente, os custos do programa de treinamento também precisam ser
medidos. A formula do ROI pade, entdo, ser calculada de modo bastante simples:

ROI == Resulrados/Custos do treinamento

Os custos de treinamento de uma empzesa incluem as virias despesas relacionadas com 2 formagiio em que ela
incorre, incluinde os custos diretos dos programas (mareriais, viagens e refeicaes dos funciondrios, custos do local do
treinamente, equipamentos, salfrios ou honoririos dos instrutores, ¢ assim por diante), bem como os custos indireros
(saldrios dos participantes ¢ a produtividade perdida enquanto eles estao participando do treinamento). Assim, por
exemplo, se a razio do RO do treinamento é > 1, o5 sens benelicios excedem seus custos; se a razio de ROL € <1,
os custos de treinatmento sdo superiores aos beneficios. O box Destaques na GRH 2 demonstra alguns exemplos
simples de cileulos de ROL O ROI de weinamento de uma empresa também pode ser medido em termos de quanto
tempo leva antes que haja beneficios € compensagdes pelo treinamento. Bssa andlise ¢ feita somando-se os custos &
dividindo-se os beneficios registrados em um dnico més. O resultadoe indicard o tempo total necessdrio para que o
treinamento cubra seus proprios cusros,*

Apesar da énfase atual no ROT, alguns especialistas em recursos humanos acham gue os gerentes podem ficar ex-
cessivamente preocupados com cileulos do ROL Por qué? Porque, geralmente, os beneficios do reeinamento podem
sex incangiveis ou levar um longo rempo para aparecer, Medir as reagdes dos participantes ¢ algo que pode ser feito
imediatamente, é claro, Entretanto, mensurar a melhoriz da qualificagfo dos funclondrios, 2 satisfagdo do cliente, €
assim por diante, pode demorac um pouco mals, e outros fatores, além do treinamento, também podem afetar essas
rmedidas. Por fim, o desenvolvitnento de novos produtes ou processos inovadores rambém pode ser desencadeado pelo
treinamento, porém leva anos para se desenvolver, tornando dificil atribui-lo 4 formagdo. Bsse tipo de desenvolvimento,
no entante, pode transformar as empresas.

Benchmarking

benchmarking O processo de benchmarking, gue est estreitamente relacionado ao cdleulo do ROI do trei-

Procgsso de comparar 0s
préprios servigos e praticas
a0 de lideres reconhecidos
para identficar dress que
devem ser aprimoradas

namenta de uma empresa, compara os préprios setvizos e praticas de desenvolvimento em
relagio 4s préticas de lideres reconhecidos no mercade. Embora nio baja um modelo dnico
para se fazer berichmarking, os modelos mais simples baseiam-se no processo clissica de

quatro etapas proposto por W. Edwards Deming. Bsse processe recomenda que os gerentes:

S I
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ROI = Resultados/Custos do treinamento

Se a-relagio de ROI4 1, os benefitivs do programa de treinamentn s3o superiores aos seus custos. Caso os custos do pro-
grama de treinamento superem os beneficios, a relagio & < 1. ‘

Exemplo 1: Um programa para trainarhigienistas dentais-em um novo processo custa US$ 15.000, em desenvolvimenta e im-

plementacdo. Se apds o treinamento .0 ndmera médio de pacientes tratados a rada ano aumentou em 350 e s {ucros obtidos

de cada paciente sdc da ordem de USS 30, isso resulta em um valor extra -de US$ 10.500, como resultado do treinamento.
‘ROT == US% 10.500/US$ 5.250 = 2 .

Uma vez que o ROL & superos a 1, os beneficios do treinamento s80-superiores an$ seus custos,

Exemplo 2:Um programa de treinamenta de representantes de call-center, para melhor ajudar os clientes a resolver problemas
de conectividade de interngt, custa US§.225.000 a uma empresa de cabes. Um ano depois, o nGmera de clientes que deixov
de usar o servi¢e devido a problemas de conectividade caiu em 1.250. O lucro médio obtido com cada cliente por ano. & de
USS§ 150. Isso resulta em um adicional de US$ 187.500 para a empresa.

* ROI = US$ 187.500,/US$ 225.000 =0,83
Uma vez que o ROT-do treinamento foi de apenas 0,83, os custos dp frograma sio maiores que os heneficios.
Fonite: Adaptada de Richard L Wagner & floberl J, Emuomaﬁ_. “Can Ihe Value of Training Be Measured? A Simplfied Approach lo Evaluate Training”, The Healil Care Manager

23, 0.1, (aneiio-maigh de 2004): 7-78; Ron Drew Stone, “RO! s Like a Box of Chocolales”, Ghief Learning Officer (aneiro de 201 1): 36, Howard Prager e Susan Vece,
“Simpiiied RO!: Measuring Wha! Mallers Most™, Gliel Leaminy Gdfcer [roverbro dg 2009): 28. . ? '

i3

L

Planejem. Conduzam uma autoauditoria com a finalidade de definir as métricas e os processos internos; decidam
as dreas onde ser4 feito o benehmarking e escolham a organizagio que tomarde come parimetro para comparacio.

2. Fagamn. Coletem dados por meio de pesquisas, entrevistas, zcessos a sites eletrénicos e/ou registros histéricos.

3. Verifiquem. Analisemn 0s dados para descobrir falbas no desempenho e comuniguem as constatagbes e os aprimo-
ramentos sugeridos 3 geréncia.

4. Ajam. Estabelecam metas, implementem mudangas especificas, monitorem o progresso e redefinam benchmarks
como um processo de aprimoramenta continuo.

A Sociedade Americana de Treinamento desenvolven benchmarks de treinamento de centenas de empresas para
que outras empresas possam comparar os dades sobre o8 seus custos de treinamento, recursos humanos, adminis-
tragio, projeto, desenvolvimento e execugic de programtas de treinamento. Benchmarks como esses mo.n—mu: .&.cn_m.n as
organizacdes a avaliar seus programas de treinamento ainais & futuros.>® O box Destaques na GRH 3 mostra virios
Nmmﬂﬂnnum n—o nﬂﬂmnusﬂﬂuhﬂ_ —M_.HN an—NE SEr ﬁcamuu.ﬂu.ﬁmﬂm como AWE.N oCorre eIm G:—THGW\LM ﬂﬂ_n—mm&.ﬂ_.\u.mﬂm mcmﬂﬂho—.‘ﬂw na M;C.mem.ﬂ
de treinamenta, bem como esses aspectos sdo calculados,

Corno o edearning continua a causar mudangas no treinamento, os valores de referéncia também sdo suscetiveis a
mudan¢as. Por exernplo, na medida em que os contetidos de aprendizagem tém sido acessados, baixados, as classificagbes
dadas pelos usuirios tenden 2 se tornar novas medidas de como os programas de treinamento estio funcionando
Apesar disso, a chave para melhorar a eficdcia de um programa de treinamento estd em avalid-to continuamente.
As informagbes geradas pelas avaliagBes servem como feedback para reiniciar o levantamento das necessidades - Fase
1 do processo de treinamento, conforme mostrado na Figura 7.2, Ao associar o treinamento diretamente com as
prinicipais métricas de desempenho e, em seguida, medir o impacto do treinamento em relagio a essas méteicas, uma
ﬂamﬂﬂmm TOHHNH% M.wuﬂmao—wﬂh. seus THOWWNBNW a0 _,QH-WO ﬁmﬂ ﬂNaMuD.mM
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¥ programa de orientagio, Os noves funciondrios estio interessados, principalmente, naquilo que o supervisor diz e faz,

e também em seus novos colegas de trabatho.

DESTAQUES NAGRH - .+ =
-Benchmarking do tréindmento de RH -

Cansiderando vs impactos imediavos e duradouros dos programas de orientagio, & essencial realizar um plane-
jamento cnidadoso, com énfase nos objetives do programa, nos tépicas a ser abordados e nos métodos de organizar
x e apresentar esses topicos, BEm muizos casos, as organizacdes criam listas de verificagio para ser utilizadas pelos ves-

ponsiveis por conduzir 2 orientagio, de modo que nenhum irem importante para os funciondrios passe despercebido,

A lista de verificagio inclui aspecros como (1) apresentagio para os ourros funcionérios da empresa, (2) projero do

METRICA COMO CALCULAR

treinamento, {3) expecrativas quanto & presenga, conduta e aparéncia, (4) condiges do contrato de trabalho, como
Porcentagem da folha de pagamento gasta em ]

treinamento

Total de despesas com treinamento + total da folka de

hordrios e data de pagamento, (5) explicagio sobre as tarefas, os padrBes ¢ os critérios de avaliagfo relacionados
pagamente

ao trabalho, (8} normas de seguranca, (7) erganograma e (8) explicagic sobre a missio € os objetivos estrarégicos da
Dinheiro gaste por funciondrio Despesas totais com treinamento + total de funciondrios

atendidos

organizagio. O box Destaques na GRH 4 mostra os tipos de material que podem ser dados 208 noves concrarados ¢
os virios passos que podem facilitar suz ambientagio & anmm:mnmnwc.mu Para ter cecteza de que nenhum material seja

Média de haras de treinamento par funciendrio Nimere totat de horas de treinamento (horas x mﬁumnmn_o_ as empresas costumam postar matetiais de orientagio naintranet e, em .a._wmi&mH fornecer senhas 20s novos

participantes) + fotal de funciondrios contratadas para acessi-los.
Algumas organizagdes combinam programas de orientagio com treinamenta pelo compurtador, A Macy's reduzin

Porcentagem de funciondries treinades por ano ; s
o tempoe de treinamento de orientagio pela metade dessa forma, orientando 2.500 novos funciondrios em apenas

Nomerc total de funcionarios gue recebem treinamento
+ total da populagac de colaboradores

seis semanas. Os noves contratados na SumToeal Systems, uma empresa do segmento de e-learning que estd sediada
em Bellevue, éﬁrmﬁmnod. acessarn o website da empresa para realizar tours virtuais pelos diversos deparramentos da
organizacio, nos quais podem assistir 2 apresentagBes dos lideres da empresa. Naruralmente, esses tipos de progeama

Pessoal de desenvolvimento de recursos humanos
par 1.000 funciorérios

Nilmero total de pessoal de desenvolvimento de recursos
humanos = toial da populagao de funciondries = 1.000

Econagmia de custo como uma proporgio das
despesas do treinamento

Economia total que evite gastos e desperdicios = complementam — mas nio substituem — o valor da orientagio ministrada pesscalmente.

dinbeiro investido em treinamentos
Lucras anuais par funciondrio Lucros brutos anvais + tetal do niimere de funciondrios

Custos totais de treinamento + nimero totat de horas de
treinamento

Custos de treinamento por estudante por hora

lipes especiaiz de ireinamento de desenvolvimento

(RESULTADD DO APRENDIZADD &
Até que ponio as smpresas praci-

sam ufilizar programas especials de treinamento para atender is necessidades especiais dos funciondrios. Nesta se¢io i
e treinamento? (sso depende final : | d incluind . de ori - F
do fipo e ampresa ou ta tipo nal, resumimos alguns desses programas, incluindo treinamento de oEmnnu..mmo e
da funcionéric que precisa de integragio, treinamento de habilidades bdsicas, treinamento de equipes e trelnamento
treinamsnto? cruzado, treinamento em érica e rreinamento em diversidade. O treinamento mﬂovm._

serd tratadoe no Capirulo 15,

ltens de orientacio
Além do treinamento envolvenda conhecimentos, habilidades ¢ aptidses, que reflerem * TInformagdes de boas-vindas, delineands o passado, a visio e a missdo da empresa

05 requisitos de determinado cargo, muitos n:.rwnmmmmounw desenvolvem programas *  Mapa das instalacdes da empresa, incluindo informagdes sobre o local de estacicnamento

* Senhas de computadar, cartdes de sequranga e de acesso ap estacicnamenta

= {rgancgrama atualizado

» TInformagdes sohre ande encontrar neticias corporativas, paginas da intranet e quadros de avisos

= Nimeros de telefone, enderegos de e-mail e localizagdes de pessoal-chave e do help desk ou suporte
+ {dpia das metas especificas relacionadas ae trabalho do funciondrio e da descricae do targo

* Lista de termas especificas .na indistria, na empresa e no trabalho

i $ = Programagdn da treinamento

Treinamento de G_.mmn..ﬁmmn@nu i + Procedimentos de sequranga e para situagdes de emergéncia

£ = Manual da palitica da empresa, incluindo as politicas da EEOC (Equal Employment Cpportunity Commission}, o hordric de
; expediente, o cbdigo de conduta, infarmagBes sobre férias e regras sobre o uso de e-moils e internet
* (ista de beneficios, incluinde planos de seguro

+ Calendério de feriados

orientacio

Processo formal de familia-
rizar 0s novos funcionarios
COM & crganizagac, Com seL:
cargo e COMt a sua tnidade
de trabalho

Para fazer com que novos funciondrios tenham um bom comeo, as organizagdes, em geral,
oferecem um programa formal de oriencacio. A orientagia é um processo formal para fami-
liarizar novos funciondrios com 2 organizagdo, com seu cargo e com sua unidade de trabatho,
Assim comno o treinamento enfatiza o qué € o como, a orientagio, muitas vezes ressalta o por-
qué, Bsse pracesso destina-se a influenciar as atitudes dos funciondrios no trabalho que eles Atividades de acompanhamento

execuratdo esen papel na empresa. Também define a filosofia por trds das regras da empresa - = Certifique-se de que o colaborador tenha completado a documentagio necesséria, incluindo os formularios de inscrigaa de

¢ fornece uma estrurura de referfncia para as tarefas relacionadas ao cargo.

Geralmente, o departamento de RH é responsével por coordenar as atividades de orientagio ¢ por fornecer aos
rovos funciondrios as informagées sobre as condigées de contratagio, remuneragio, beneficios e outras areas que nio
estio diretamente vinculadas ao comando de um supervisor, Todavia, o supervisor tem a fungio mais importante na

beneficios
Reveja os padroes de desempenho do funcionério
Agende a primeira reuniio de avaliagde de desempenhg
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integragdo

Integracio é o processo de socializagio, de modo sistemético, dos novos funciendrios para integragdo
ajudd-los a se ambientar 2 empresa. Integrar vai além de apenas otientar novos funciondrios  Processo sistemdticode
em seus novos ambientes. Esse processo coleca-os no interior da organizagio para que eles A0Caraquge g s
realmente se sintam uma parte dela. Isso é importante porque os novos contratados témum  &empresa

alto risco de desistir e deixar 2z empresa.

Muitos novos contratados defxam seus empregos nfo porque ndo podiam lidar com as
tarefas 2 eles designadas, mas porque experimentam um choque cultural nas novas organizagoes. Quando os novos
contrarados saem da empresa rapidamente, mnitas vezes as organizacdes tém de recrutar, entrevistar e selecionar can-
didaros novamente. Os melhores processos de recrutamenro e selegio sio, portanto, de pouca valia se a empresando é
capaz de recer as pessoas gue contrata. Quante mais tempo e esforgos dedicamos para ajudar os novos funciondrios ase
sentirem bem-vindos, malor a probabilidade de se identificarem com a empresa e se tornarem membros valiosos dela.

A Bin de ajudar s novos contratados a evitar o choque culrural, algumas empresas disponibilizam videos e podeasts
antes mesmo que eles comecem 2 trabalhar, Nesses materiais sio mostrados, por exemplo, a missio e os objetivos
da organizagio, uma miniturné pelas instalac@es e entrevistas com funciondrios atuais comenrando 2 respeite do que
eles gostam na empresa. Os executivos, frequenternente, participam também, o que ajuda os novos concratados a
desenvolver uma compreensZo inicial sobte quem é quem na organizagio.

Também & uma pratica comum dos supervisores ou de outros gerentes recrutar colegas de trabalha para arsarem
como “patrocinadores” voluntarios, ou mentores, para dar as boas-vindas a0s noves funciondrios, Além de proporcionar
ajuda pritica para os iniciantes, os colegas experientes representam uma importance fonte de informagGes sobre as
normas e as auancas do grupo de trabalho, da cultura da organizacio e do que 2 empresa espera de seus funciondrios.
Essas relagdes sio vitais para 2 socializagio dos novos funciondrios e para contribuir significativamente para seu sucesso

de longo prazo na organizagio.

A Southwest Aitlines aborda a integragio como uma festa de boas-vindas, “Foi bastante divertida e muito informa-
tivo, A empresa salienta gue somos uma familia, entdo, quando ev falo da Southwest Airlines, falo em termos de nés
& ndo eles”, comentou um novo funciondrio, depois do processo de invegragio da Southwest.*? Os novos funcicndrios
comegam sempre s sextas-feiras no CityMax.com, um servigo do tipe "construa seu préptio site”, em Vancouver,
British Columbia. As sextas-feiras, o trabaiho £ menos agitado, as pessoas estio com o humor melhor e mais relaxadas,

NHMB &O ﬂﬂn HD&O BGS&D tem nnamuﬂ Fara se Pmnﬁmﬂbﬁu.ﬂ.wm

Treinameanio de habilidades basicas

O treinamente para o aperfeigoamento de adultes tem crescido e se tornou uma indiiseria completa no setor da edu-
cagla, em que as empresas atualmenre investem bifhoes de délares por ano. Um relatdrio do National Bndowment
for the Arts concluin, recentemente, que os n:.._unmmun—omnw classificaram a falta de habilidades em leitura e escrita
como a principal deficiéncia dos noves contrarades. Embora os niveis de alfabetizagio de hoje sejam semelhances
20s quie eram ern 1970, a econornia mudou drasticamente desde entio. Atualmente, a maioria dos trabalhadores nos
Bstados Unidos precisa ser capaz de ler e analisar material complexo, muitas vezes téenico dernais para rerem éxito.
“Empregos que nio oferecem muito em termos de habilidades escio deizande os Bstados Unidos ou sio empregos
abaixo do salirio minime”, diz Timothy Shanahan, ex-presidente da Associagfio Internacional de Leitura ¢ professor
de educagio urbana e leitura na University of Illinois, Chicago. As empresas também afirmam que seus funciendrios
precisam de ajuda com habilidades emocionais, como persisténcie, autodisciplina e autoconsciéneia. ¥

A medida que a geragio dos baby boomers (pessoas que nasceram nos Bstados Unidos entce 1946 e 1965) se
aposenta, essa situagio piora. As empresas relatam que i estio tendo dificuldades em encontrar funciondrios com as
habilidades basicas que procuram. Muitas organizagfes afirmam que esse € 0 maior problema. Uma lista de habilidades
bisicas tipicas inclui os seguintes irens:

m Leituca

= Escrita
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# Computagio

*  Comunicagio oral

*  Saber ouvir

# Selucionar problemas

®  Autocontrole/aurodisciplina
#  Saber como aprender

¥ Trabathar em equipe

% Liderar os outros

Bmpresas como Ford, Pelatoid, United Technologiese AT&T estio entre as muiras organizaghes que atualmente
oferecem cursos internos de aperfeigoamento para seus funciondrios. Certo niimero de estados concede crédicas
fiscais A5 empresas que oferecem treinamento de reforco (e ourros ripos de treinamento) para seus funciondrios.>®
Reconhecendo que o déficit de competéncias estd aumentando, as faculdades e as empresas comegaram a se juntar
para preencher a lacena.

Por exemplo, o Pierce College, facuidade fundada hd dois anos na Califdrnia (que anteriormente se concenteava
em preparar alunos para cursos superiotes com duragio de quatro anos), atualmente fornece instrucses de aper-
fei;oamento para funciondrios em mais de 30 empresas na 4rea de San Fernando Valley, onde estd sediada.®? Para
implementar um programa de treinamento de habilidades bisicas ¢ de aperfeigaamente bent-sucedido, os gerentes
precisam fazer o segnintes

1. Baplicar aos funciondrios por que e como o treinamento os ajudard em suas ocupagdes.
2, Relacionar o treinamento is metas dos funciondrios. -
3. Respeitar e considerar as experigncias dos participantes e utilizd-las como um recueso.

4. Utilizar uma abordagem centralizada em umz tarefz ou em um problema, de modo que os participantes “aprendam
enquanto fazem”,

5

Oferecer feedback sobre o progresso a fim de atender a0s objetivos de aprendizado,

A chave para o desenvelvimenzo bem-sucedido de um programa de treinamento de habilidades bisicas & a flexibi-
lidade, de forma a reforgar o principio das diferengas individuais, 20 mesmo tempo que se reconliecem a realidade do
trabalho e as restrigbes relativas 3 familia,

Treinamento e equipes e treinamento cruzado

Conforme discutimos anteriormente, as organizagées dependem das equipes para atingir os objetivos estratégicos e
operacionais. Quer z equipe seja a tripulagic de um avizo, guer sejz um grupo de pesquisas ou uma unidade de producio
ou de servigos, as contribuigses dos membros individuais da equipe nio sio apenas uma fungio das campeténcias de
cada individuo, mas a interagia dos membros da equipe. Os comportamentos de grapos que trabalham efetivamente
em equipe sio mostrados na Figura 7.10.

A divisio Fountain Manufactaring Operation da Coca-Cola (que praduz o xatope para a Coca e 2 Coca Diet)
desenvolveu um treinamento de equipe para seus funciondrios do secor de produgio. O programa se dedica a trés
categorias de habilidades: (1) técnicas, {2) interpessoais e (3) trabalho em equipe, O componente técnico, chamado
Four-Deep Training {Treinamento Aprofundado em Quatro Habilidades), exige que cada pessoa domine quatro
diferentes fungdes para proparcionas flexibilidade 4 equipe. O componente relacienado s habilidades interpessoais,
chamado Aventurar-se nas Atitudes { Adventures in Attitudes), dedica-sea ensinar a ouvit, resolver conflicos, influenciar
enegociar. O treinamento para o trabalhe em grupo € direcionado 4 lideranga da equipe, ao gerenciamento de reunides,
4s fungdes da equipe, 3s dindmicas de grupo e d resolugio de problemas — todas as habilidades necessirias para atuar
efetivamente como uma equipe. O treinamento ndn somente aumenta a qualidade e a satisfagio dos dlientes, coma
também ajuda a reduzir o5 custos € a definir um modelo para preparar os funciondrios para o fururo .5




Administragia de recucsos humanas

DINAMICA DO PROCESSO -

« Habilidades para participar de
reunides

» Solugdo de problemas

¢+ Arainstorming

» Tomada de decisdes .

* Habilidades de negociagéo

‘e Estabelecimenio.de maetas -+

+Habilidades de apresentagéo’

* Andlise de processg

+Avaliagdo de tarefas . -, ,

« Andlise de cliente-fornecedor

+ Planejamento de projeto

+Gerenciamento definformagtes

+ Griatividade

CAPITULO 7 Treinanda fnciondsios

Fonte: George Sohlander & Kathy McCarihy, *How lo Gat tha Most from Tear Traiing”, National Productivity Review {putono de 1996}: 25-35.

trefnamento O treinantenta cruzado estd estreitamente relacionado ao treinamento de equipe. Os fun-
cruzado . ciondrios que passam pelo rreinamento cruzado aprendem a realizar diferentes tarefas em
”mmﬂﬁmmwmwwﬂ%mh%wm uma erganizagio, assim como a desempenhar suas préprias fungdes. Parte da motivagio para
realizar diferentes fungdes o treinamento multirarefa € a faro de que ele proporciena nma capacidade mais flexivel is
€M uma organizagso empresas. Os funciondrios podem ser dinamicamente transferidos quando e para onde for
necessdrio, diferentemente do gue ocorre com as fangées que precisam de funciondtios e
equipamentos especializados os quais ndo pedem ser transferides, Além disso, conseguindo manter os funciandrios
interessados ¢ motivados, o treinamento cruzado pode reduzir a rotatividade dos profissionais, anmentar 2 produti-
vidade, diminnir gradualmente os custos cam pessoal e ofesecer nma base para a progressio de carreira mais do que
o progresso no préprio cargo. Por exemplo, na cadeia de restaurantes The Gourmet Dizza, situada em Boston, as
funciondrios iniciam. o treinamento cruzado desde o primeiro dia de trabalho. Os funciondrios executam todas as
fungbes em cada nm dos setores do restaurante e, entdo, desenvolvem sen préprio treinamento cruzado, Se eles esti-
verem interessaclos em trabalhar no bar, terio a oporninidade de trabalhar no bar em diversas fungBes; aqueles que
quiserem se tornar gerentes ou proprieticios de franquias aprendersio todos os detalhes da operagio, um processo com
duragio de oito a 12 meses.5
De certa forma, o treinamento cruzado representa uma mudanga na linha de montagem de Henry Ford para um
sistema de pradugio flexivel. Algumas empresas estio utilizando o treinamento cruzado para manter seus funciondrios
e snas fibricas nos Herados Unidos, em vez de precisar terceirizd-los para cutros paises. A Pace Worldwide, empresa
estabelecida em ZN&EPBQ que vende equipamentos de MGENMn:.r viu todos os sens concorrentes transferirem suas
atividades para cutros pafses, Para manter suz produrividade equiparada com a de seus rivais, que oferecem baixos
custos, a Pace agrupou seus funciondrios em equipes e treinon cada uma delas para desenvolver um produto completo,

1

além de diferentes produtos. “Algumas pessoas realizavam apenas determinadas tarefas, ¢ se nio tivessem nenhum
trabalho a fazer, elas simplesmente se sentavam e esperavam”, declarou um gerente da Pace. "Agora os fundiondrios
tém competéncia em todas as tarefas”. Eles tém um incentivo para aprender porque sna remuneragio por horas traba-
lhadas é zumentada i medida que desenvolvem mais habilidades. Aruabmente, 2 Pace produz para atender pedidos dos
clientes em vez de produzir para estocar, o que ¢ mais dispendioso, e essz opgio deu condigBes para reduzir o tempo
de produgido ¢ transferir suas operagGes para somente umna fibrica, em vez de duas. Além de tornar seus empregados
mais pradutivos, as pesquisas demonstram que o treinamento cruzado dd uma "visfo geral” a0s nclondrios, fazendo
comm que sefamn mais criativos e hdbeis na resclugio de problemmas.®

Treinamento em élica

Q treinamenta em ética tornou-se mais frequente nas empresas de alto padrio apds os escindzlos corporatives come
08 que ocorreram na Earon, em 2001, Os escindales corporatives ndo sio, & ébvio, algo novo para o sécnlo XX
O que & novo & um recente aumento dos recursos financeiros para o Departamento de Justica, o Departamente de
Trabalho, a BEOC (Equal Employment Opportunity Commission) e outras agéncias para investigar irregularidades
cometidas por empregadores. As formas mais comuns de violagio da ética, como assédio, falra de condiges de satide
& segueanca, bem como viclagbes referentes a salirios & horérios, estio relacionadas corn as leis trabalhistas, Um es-
tudo detecton que ¢ mwo_ummﬂ._m se agrava em Lempos econdmicos diffceis, ﬂﬂmﬁ&c as empresas tentam reduzir custos.

Fornecedores do governo e subcontratados, com contratos de mais de US$ 5 millides que durem 120 dias ou
mals, estdo obrigados por lei a rer cddiges de érica empresarial e politicas de conformidade e procedimentos, Outras
organizagGes ndo sio legalmente obrigadas a isso. Tadavia, em caso de violagio, aqueles que tém "programas eficazes
para prevenir ¢ deteccar violagGes da lei” enfrentarfic sangdes com condenacio reduzida, segundo as diretrizes federais
dos Bstados Unidos. .

Executivos desempenham um papel fundamental em termos de formagéa érica, pdrgue os funciondrios obtém as
informagdes deles e se espelham emn seu comportamente. Assim, os principais executivos e gerentes deuma organizagio
devem comportar-se de acordo com os valores de suas empresas. Se isso nfo acontecer, nio hd programa de treina-
mento em érica de nma empresa que possa ser eficaz. Os gerentes seniores também devem abordar com frequéncia o
tema da étics em seus discursos e apresentagBes, e o treinzmentc em ética de uma empresa deve ser parte da orientagiio
de novos funciondrios. Além disse, os atuals fanciondrios de nma empresa precisam se submeter a treinamentos em
ética em intervalos regulares.

Os trabalhadores que sio responsdveis por dreas que os expdem 2 lapsos éticos sio suscetiveis a ter de passar por
treinamento especial. Funciondrios responsdveis pelo deparramento de compras sio um exemplo. Da mesma forma,
algumas empresas oferecem treinamento especial para seus funciondrios estrangeiros que trabalbam ern pafsss nas
guais a corrupeio ¢ o subozno sio predominantes. {Discutiremos mais sobre o suborne no Capitulo 15, que abrange
ternas internacionais). Trazer um especialista de fora treinado em ética ou em gestio baseada em valores pode ser
firil, assim como uma pesquisa encre funciondrios, gerentes e, is vezes, até mesmo com 05 clientes sobre o que eles
acreditam que seja o estado ético das empresas e em que dreas poderiam ocorrer melliorias.

Cratros esforgos que uma empresa pode fazer para garantir que funciondrios de todos os niveis comportem-se de
forma ética e legal incluem o estabelecimento de linhas direcas gramitas de telefone ¢ enderegos de e-mail segaros, par
meio dos quais 0s colaboradores possam, confidencizddmente, relatar violagSes que t2m ob-
servado.®? Algumas empresas chegam 20 ponte de nomear divetor de ética — executivo  diretor de ética
responsdvel por fomentar o clima ético em sua empresa, O box Destaques na GRH 3 apre-  Bxocltivo responsével por
senca algumas fontes adicionais is quais os gerentes de recursos humanos podem recorrer 2 %_Hmmﬂ_ﬂwﬁ_.mmm_::m Blice exn
fim de desenvolver programas de treinamento em ética,

Treinamentic em diversidade

De acardo com um estudo com 1.780 execntives dos setores de recursos humanos ¢ de treinamento, realizado
pela Novations/]. Howasd & Associacas, empiesa de consultoria sediadz em Boston, duas em cada trés empresas
norte-americanas estio ampliando seus programas de diversidade em virtude da crescente globalizacio. Hntre as
organizagdes que nio realizaram tal ampliagée, a maioria espera poder fazé-lo em um futuro préximo. Essa énfase
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f DESTAQUES NA GRH
- Recursos adicionais para o
B treinamento em ética

As sequintes organizacdes e links s3o bans recursos em relagao aos codiges de ética e de treinamento em ética.

Business Roundtable Institute for Corporate Ethics
wwiw.corporate-ethics.org

The Darden Graduate School of Businass Administrakion

0 Business Roundtable Institute for Corporate Ethics (ou Instituto Redada de Negécies de Etica Empresarial) é uma entidade
independente, criada em parcerda com a Business Roundtable - assocagio de diretores-executivos de empresas lderes nos
Estados Unidos. O diretor-executivo da organizacio, Dean Krehmeyer, afirmou: “0 Instituto redne lideres de empresas e de
universidades para cumprir sua missao de renovar e reforgar a ligagdo entre o comportamento ético e a pratica de negdcios
por meio de programas executivos de educagdo, pesquisa focada no profissional e conscientizagdo™

Ethics Resource Cenfer

wew.ethics arg

0 Centro de Recurses de Etica (ERC — Ethics Resource Center) conduz e facilita a pesquisa independente para fazer avangar
35 normas e praticas éticas nas instituigdes pablicas e privadas. £ a mais antiva crganizagdo sem fins lucratives nos Estzdos
Unidos dedicada 3 ética organizacianal, Os pesquisadores do ERC analisam questdes atuais e emergentes e produzem novas
idaias & pontos de referéncia que aumentam a cenfianga do plblice. A instituige também patrocina programas de desenvol-
vimento para instituiches de ensino e um Programa de Parceiros em que diretores de ética e de conformidade” das empresas
e do governo refinem-se duas vezes por ano para tratar de questdes de ética no local de trabalho e formar grupos de trabaiho
para exploracda e discussdo mais aprofundada do assunta.

*N.T.: Conformidade: cumprimento das leis, normas, procedimentes e obrigagdes contratuais,

Ethics & Compliance Officer Association

wwyi.theecoa,org

A Fthics & Compliance Officer Association (ECOA) @ uma associagan dinigida por seus membros, individuos responsdveis pela
atira, pela conformidade e por programas de conduta nes negocios em suas empresas. Seus membros representam o maior
grupe de profissionais especiatistas em ética e conformidade do mundo. A ECOA & creditada, formalmente, a “fundagac” do
tampa da ética e conformidade em 1991,

& crescente em razdo da conscientizagio das diferengas demagrificas da forga de trabalho, dos desafios da agdo afic-
mativa, da dindmicz de definicio de esteredtipos, das mudangas nos valores da forga de rrabalho e do potencial de
corpensagiic competitiva resultante da reunido de diferentes pessoas visando a um objetive comum. Basicamente,
existern trés tipos de creinamento em. diversidade: (1) conscientizagio, que ajuda os funciondrios a apreciarem os
beneficios da diversidade; (2} necessidade de evitar a discriminagio e a perseguisdo « (3) desenvolvimento de ha-
bilidades que proporcionem conhecimencos, habilidades e capacidades necessdtios para trabalhar com pessoas que
sio diferentes. Por exemplo, um programa de diversidade para o desenvolvimenro de habilidades pode ensinar os
gerentes a conduzir avaliagdes de desempenho de pessoas de diferentes culturas ou orientar supervisores do sexe
masculino sobre como treinar suas funciondrias para que tenham melhores oportunidades de carreira. Todas as di-
ferentes dimensbes — raga, género, idade, deficiéncias fisicas, estilos de vida, cultura, educagio, ideias e experiéncias
anzeriores — devem ser consideradas ao se projetar um programa de treinamento que envolva a diversidade5* As

discussées sobre 2 diversidade relacionada 4 idade estio se tornando lugar-comum, De acordo com uma pesquisz

CAPITULO 7 “Ircinando funcionsrios .

realizada em 2011 pela Sociedade de Recursos Humanos, cerca de 60% das empzesas afismam que estio treinando
os gerentes para responder s diferengas de geragdes no local de trabalho.

Da mesma forma, apds um par de incidentes de intolerincia que alcangow grande repercusséo, o time de fuzebol
americano Saa Francisco 49ers passou por um treinamento em diversidade. Bm 2002, o running back do 49ers, Gar-
rison Hearst, disse em entrevista a wm jornal que ele nunca aceicaria um companheiro homossexual no time. Lindsey
McLean, ex-treinador dz equipe, ji aposentado, admitia publicamente que era gay e que havia passado por ofensas
¢ humilhagGes por parte dos jogadores durante todos os 24 anos em que trabalhou para o time de futebo] dos 49ers.
“Fstamos tentando criar um ambiente no qual possamos falar sobre esses assuntos e eliminar os problemas e 2 violén-
ciz que podesn acontecer; além disso, queremos ajudé-los a entender que é possivel criar wm clima em que s pessoas
possam trabalhar, mesme que sejam diferentes”, declarou o gerente da equipe dos 49ers.

Cada vez mais, o treinamento em diversidade estd sendo combinade com cutros programas de treinamente, uma
ocorréncia que alguns acreditam representar o “predominio” da diversidade sobre outras questdes estratégicas que as
organizagdes estio enfrentando. A Floneywell, por exemplo, indui o treinamento em diversidade em um programa
de gestio avangacla, com duragio de utma semana, e também como parte de sens programas de treinamento de vendas.
A General Electric treinz mentores aprendizes em um programa que nfo é explicitamente uma iniciativa referente 4
diversidade, mas que, mesmo assim, ajuda as mulheres e as minorias énicas,

Para alcangat bons resultados de vm treinzmento em diversidade, os gerentes devem aprar por fazer o seguinte:

1. Criar um vinculo estratégico. Comegar estabelecendo os motives para o treinamento em diversidade. Bsclarecer

19

aspectos referentes  relacio entre diversidade e objetivos corporativos, 2 fim de proporcionar um contexto para
o treinamento. A agio afirmativa € a valorizagio da diversidade nao sio a mesma coisa. No final das contas, a
diversidade aprimora as diferengas e as potencizliza na obtengio de objetivos comuns.

Nao se contentar com programas de prateleira. Cada empresa possud objetivos, de certa forma, diferentes, e o treina-

2

b

mento deve refletir isso.

P

Escolher cuidadosamente os métodos de treinamento. A maior parte do treinamento em diversidade trata, na verdade,
de educagio {desenvolver a conscientizagio). Os gerentes podem acreditar que estio desenvolvendo habilidades,
mas 550 exige um treinamento mais aprofundado. Os funciondrios podem se beneficiar ranto da conscientizagie
quanto do desenvolvimento de habilidades, porém essas opgdes ndo sfo 2 mesma coisa.

+

Documentar os beneficios individuais e organizacionais do treinamento, O treinamento em diversidade, quando rea-
lizado adequadamente, pode aperfeicoar a comunicagio, aumentar a capacidade de resposta s questGes sociais,
ceduzic o nimero de processos judiciais, criar um atabiente caracterizado pela justica, elevar a produrividade do
funciondrio € aumentar as receitas, 0s lucros e a comperitividade da emptesa,

O #ltimo item — documentar os benefleios do treinamento em diversidade — & particularmente importante. Por
diversas vezes, as empresas nio conseguem fazer isso, assim o treinamento acaba sendo wm mero exercicio para as
pessoas “se sentirem bem”. O treinamento em divetsidade deve ser realizado tendo em vista os mestnos padeGes ri-
gorosas que os outros programas de formagio. Se o treinamento & realmence i, deve aparecer, eventualmente, na
demografia dos funciondrios 2 na estrarégia de uma empresa. De acordo com Alexandra Kalev, doutora em filosofia
na Prineeton University, que estudou a respeito do treinamento em diversidade, ter um plano de acdo afismativa que
seja avalizdo anualmente, de forma gue sefam verificados 0s niimeros nz sua empresa em comparagio com o mercado
de trabatho em que voc recruta, ter im comité de diversidade ative € uma pessoa da equipe dedicada, em tempo

integral, a0 assunto, podem tornat os programas de treinamento em diversidade mais efetivos.5
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Resumo

R IG I ILOIER O tipos de treinamento ofe-
recidos a0s finciondrios variam de simples instrugées sobre
o trabalho até sofisticados treinamentos de habilidades,
conduzidos em simuladares avaliados em milhGes de délares,
Os programas de treinamenta abrangem uma ampla pama
deassuntos e envolvem os finciondrios em todos o niveis.
O objetivo do treinamenta é coatribuir para que sejam
aleangados os objetivos estratégicos globais da organizagio.
Para ser eficazes, tais programas devem ser desenvolvidos
de forma sistemitica, Bssa abordagem consiste em quatro
fases: (1) levantamento das necessidades, (2) elaboragfio do
programa, (3} implementagio e (4) avaliacdo,

sidades comega com uma verificagdo dz organizacio, Os
gerentes precisam estabelecer um contexto parz o treina-
menta, decidindo em que drea ele & necessdrio, como estd
vincalado com os objativos estratégicos da empresa ¢ de
gue modao s recursos organizacionais podem ser urilizados
da niclhor maneira em termos de treinamento. A andlise
das tarefas é empregada para identificar o conhecimentzo,
as habilidades e as capacidades de que os fanciondrios
precisam. A andlise de pessoas é utilizada para identificar
quais delas necessiram de treinamenco,

RESULTADD |

treinamento, o5 gerentes precisam considerar as duas

FINTED Ao elaborar um programa de

condi¢bes prévias fundamentais para o aprendizado: a
prontidio e a motivagio dos treinandos. Além disso, cs
principios da aprendizagem devem ser considerados, para
criar um ambiente apropriado quando de suz aplicacio. Bsses
principios incluem: estabelecimento de metas, diferencas
individuals, pritica ativa e repetigio, aprendizado do todo
versus partes, aprendizagem concentrada ou distribuida,
feedback e reforco, siginificado da apresentagio e modelagem.

(YRR £ ampla avariedade de méto-
dos disponiveis para treinar funciondrios que ndo atuam no
nivel gerencial. O treinamento no local de erabalho & um
dos mézodos mais comumente utilizados porque oferece 2
vanragem da expetiéncia prética e nma oporrunidade para
criar um relacionamento entre supervisores e funciondrios.
O treinamento profissionalizante para aprendizes e as
estigios sio especialmente eficazes. A forma mais popular
de treinar funciondrios continua a ser o treinamento em
salas de aula. No entanto, as instrugdes programadas, o
treinamento baseado em computador, as simulagges e o

e-learning wtilizando teleconferéncia interativa, as video-
conferéncias, webinars, as comunidades de prética e outros
meios estio se tornando mais populares. Descobriu-se
que o uso de virios métados, ou o chamado aprendizado
miste, é o mais eficaz,

O treinamento e desenvolvitnento de gerentes estio se
tornando czda vez mais criticos para as empresas porque
elas estic enfrentando uma crescente concorténeia em
todo o mundo e a geracio baby boomer esti se aposentan-
do. Inimeros métodos de treinamento sio empregados
para o desenvolvimento dos gerentes. As experiéneias
no local de trabalho incluem o coaching, as substituigdes
programadas, a roragio de cargos, as transferéncias late-
rais, a designagiio de projetos e comités e as rennides de
staff. As experiéncias externas ao ambiente de trabalho
incluem a andlise de estudos de caso, os jogos gerenciais,
ainterpretacio de papéis e 2 modelagem comportamental,
Qs programas de assisténcia 4 educagio e as universidades
corpotativas sia outras ferramentas que as organizagdes
utilizam para auxiliar no treinamento de funciondrios para
cargos de lideranca,

—._mm..__._.._.hﬂ.c“ao.b—ummz_u_waun_.m | A m.ﬂm.mmm—ﬂmc de um programa
de rreinamento deve se concentrar em. virios critérios: as
reagbes dos pardcipantes, a quantidade de conhecimento que
wn_mcml_.m:da as Ecmpbﬂmh de comportamento no trabatho e
os resulcados efetivos, como o recorno sobre o investimento
do programa. A transferéncia de treinamento & avaliada pelo
exame do nivel em que as habilidades treinadas sio demons-
tradas no trabalho, O benchmarking & a andlise da uilidade
ajudam a avaliar o impacto do treinamento e 2 fornecer as
informagdes para uma melhor avaliagio das necessidades.

Rl AR ATy Além do treinamento que
aborda as competéncias de dererminado cargo, muitos
empregadores desenvolvemn programas de treinamento
adicionais para diversos fins, Um treinamento de orientagio
permite que os funciondrios adquiram o conhecimento, as
habilidades e as arimudes que aumentam as probabilidades
de sucesso na organizaggo, Os programas de integragio vio
além da orientagio, possibilitando a ripida ambientagio dos
novos funciondrios & empresa, para que eles realmente se
sintam parte dela, Isso éimportante porque os funciondrios
recém-contratados tém alte risco de deixar a empresa, Trei-
namento em habilidades bisicas, treinamento de equipes
treinamento cruzado, treinamento em ética e em diversidade
sdo outros programas comnumente realizados pelas empresas.

CAPITULO 7 Treinando funciondrios

Termos-chave

andlise das tarefas
andlise de pessoas
andlise organizacional
aprendizade misto
avaliagdo de competéncia
benchmarking

diretor de dtica

diretor de treinamenta

EXPERIENCIA EM GRH ‘
Principios de treinaniento e aprendizagem -

Mesmo que ndo seja algo dificil de se re

e-learnizg

integragio

modelagem comportamental
madificagio de comportamenta
objetivos instrucionzis
orlentagie

programas de estigio
recompensas imediatas

sistema de gestio de zprendizagem
transferéncia de treinamento
treinamenta cooperative

treinamente cruzado

treinamenta just-in-time

rreinamento no local de trabatho (TLT)

treinamente profissionalizante

ar, um nimero surpreendente de programas de treinamento ndo incorpora, expli-

citamente, os principios da aprendizagem (estabelecimento de metas, modelagem, diferencas individuais e feedback) discu-
tidos neste capituto. Para provar que incorpera-los ndo & dificil, complete a seguinte tarefa para fazer um avido de papel.

Tarefa

1. Forme equipes de quatro a seis membros. ldentifique alguém na equipe que saiba camo fazer um aviao de papel. Essa
pessoa serd designada como instrutar.
2, Identifique alguém que serd o observador. Essa pessoa ndo participard do treinamento; ela obsenvard e registraré quantos

principios de aprendizagem (e com que efetividade) sao utilizados na instrugin:
a. Estabelecimento de metas

b. Diferengas individuais

. Prética ativa e repeticae

n

d. Aprendizado do todo versus partes

m

f. Feedback e reforco

g. Significado da apresentacdo

h. Mpdelagem

w

. Aprendizagem concentrada ou distribuida

Dé ao instrutor cerca de 10 a 15 minutos para treinar o grupo 2 fazer um avide de papel. O observador fard anotagfes das

técnitas efetivas e nio efetivas de treinamento (ou seja, 0s principios da aprendizagem demanstrados).
4. Solicite um veluntirio de cada grupo - que ndo seja ¢ instrutor — para sair da sala para uma -competicdo amigavel. 0 ins-
trutor dard dois minutos aos representantes de cada grupo para que facam um avide de papel. Depofs, 56 por brincadeira,

eles poderdn competir para ver qual deles voa ma

tonge. {Sem apostas, por favor.)

5. Para terminar a atividade, o observador apresenta para discussao os principios da aprendizagem que foram observa-
dos. Se es principios foram incorporados, discutir por que eles ndo pederiam ser incorporados em outros ambientes de

treinamento.
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CAPITULO 7  Treinando funciondrios

) Que aspectos econdmicos,
socials e politicos tornaram o treinamento de funciondrios
ainda mais importante arualmente do que no passade?

poragio, Voct estd mudando para um neve sistema de
faruramento ¢ manutengio de registros e precisa treinar
trés supervisares e 28 funciondrios no que diz respeiro 2os

novos procedimentos. Qual(is) mécodo(s) de wreinameuto

RESULTADD DO'APRENDIZAGO R Que anilises deverdo set rea-
lizadas para determinar as necessidades de treinamento
em uma organizagio? Depois que essas necessidades forem
determinadas, qual & a préxima etapa?

vocé utilizariz? Por qué?

'RESUETADO DO APRENDIZADD & Frequentemente, pede-seaos
participantes de um programa de treinamento que avaliem

o curse por meio de um questiondtic. Quais sdo os pros

EE DRI EEEIAYES  Quais principios da apren-
dizagem vocé observa que sio demonstrados em suas
préprias aulas? De que modo voct pode apresentar outros

principios durante 2 aula?
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[ RESULTAR DO AFRENDIZADD 4. Suponhz que vocd seja gerente
de uma unidade de conras a receber em uma grande cor-

e contras dessa abordagem? Bxistem melhores formas de
se avaliar um curso?

Y R U novo funciondria prova-
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