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Introdução
O principal patrimônio de uma empresa são as pessoas. Para serem bem sucedidas as empresas precisam de pessoas espertas, ágeis, empreendedoras, capacitadas e dispostas a assumir riscos, pois são elas que irão produzir os produtos, prestar os serviços e atender os clientes. Para conseguir isso é imprescindível o treinamento e o desenvolvimento das pessoas.

O investimento das empresas em treinamento e desenvolvimento tem crescido consideravelmente nas ultimas décadas. As mudanças estão acontecendo muito rápido, o que levou e levará as organizações a investirem cada vez mais no seu diferencial mais importante que é o ser humano.
Treinamento
O treinamento visa o aperfeiçoamento de desempenhos, aumento de produtividade e das relações interpessoais. Para isso prepara o potencial humano frente às inovações tecnológicas e as constantes mudanças do mercado de trabalho, sendo o treinamento indispensável para a busca da qualidade total.

O treinamento tem como objetivo preparar as pessoas para a execução imediata das diversas tarefas peculiares a organização, dando oportunidade para o contínuo desenvolvimento pessoal, não apenas no cargo atualmente ocupado, mas também em outros que o indivíduo possa vir a exercer; mudança nas atitudes das pessoas, a fim de criar entre elas um clima mais satisfatório, aumentando-lhes a motivação e tornando-as mais receptivas às técnicas de supervisão e gestão.

O treinamento é um processo composto de quatro etapas:

1 Diagnóstico: é o levantamento das necessidades de treinamento a serem satisfeitas.                                                                                             Necessidades de treinamento são as carências de preparo profissional, ou seja, a diferença entre o que uma pessoa deveria saber e fazer e aquilo que ela realmente sabe e faz. O treinamento deve ser uma atividade contínua, constante e ininterrupta.

2 Programação de treinamento: é a elaboração do programa para atender as necessidades diagnosticadas. Refere-se ao planejamento das ações de treinamento.                             Programar o treinamento significa definir seis ingredientes básicos: quem deve ser treinado, como deve ser treinado, em que, por quem, onde e quando, a fim de atingir os objetivos do treinamento.

3 Execução: é a aplicação e condução de programa de treinamento.    
4 Avaliação: é a verificação do resultado do treinamento, para ver se atendeu às necessidades da organização, das pessoas e dos clientes.

Existem vários tipos de treinamento: o de integração que tem como objetivo adaptar as pessoas à organização; o técnico-operacional, que busca capacitar o indivíduo para o desempenho das tarefas específicas as quais realiza; o treinamento gerencial, que tem o intuito de desenvolver a competência técnica, administrativa e comportamental, e por fim, o treinamento comportamental, que tem como objetivo solucionar os problemas de relação no contexto do trabalho.

O que um programa de treinamento pode propiciar?
Internamente:

· Melhoria da eficiência dos serviços.

· Aumento da eficácia nos resultados.
· Criatividade e inovação nos produtos e serviços oferecidos ao mercado.
· Melhor qualidade de vida no trabalho.

· Qualidade e produtividade.

· Melhor atendimento ao cliente.

· Melhora o relacionamento entre empresa e funcionário.

· Eleva o conhecimento das pessoas.

· Redução da rotatividade e de absenteísmo do pessoal.

Externamente:
· Maior competitividade organizacional.
· Melhoria da imagem da organização
Vejamos a baixo alguns exemplos de empresas que investem em treinamento:
· A Mercedes-Benz investiu R$ 4,8 milhões para montar uma mini fábrica, que funciona como centro de qualificação profissional. Contratou 1.100 operários com o segundo grau completo e a decisão de treiná-los em uma verdadeira linha de montagem foi tomada porque o pessoal da região não tinha experiência anterior em veículos. 

· A Itaú seguros também investe em treinamento que vão desde cursos específicos até palestras motivacionais para capacitar seus funcionários. Rilza que é gerente de capacitação e comunicação do Itaú afirma que o retorno desses treinamentos vem com o aumento das vendas e a fidelização dos clientes.
· O Grupo Amil investe 2% de seu faturamento anual em treinamento de pessoal, e o retorno é medido não só pelo crescimento da empresa, mas também pelo desenvolvimento dos funcionários.
· A Colombo nos últimos três anos intensificou os investimentos em treinamento técnicos e comportamentais e o esforço rendeu um aumento significativo no faturamento, e algumas lojas chegaram a crescer 250%. A oportunidade de crescimento aumenta os salários dos colaboradores também.
· O Magazine Luiza lançou no ano passado o Portal do Saber, sistema de treinamento via internet. Há cursos de todos os tipos: técnicos, comerciais, comportamentais e até etiqueta e direção defensiva. Para cada matéria concluída o funcionário recebe um diploma e o curso é computado no plano de carreira.

· Outra empresa que também investe muito em treinamento é o MC Donald’s, 30 milhões por ano.

Os novos Tempos
Grandes organizações deixaram de lado o organograma tradicional e passaram a inovar em termos de estrutura organizacional e de organização do trabalho. Muitas delas comprimiram a hierarquia, cortaram níveis intermediários e fizeram com que as pessoas que se relacionam com o cliente externo se tornassem os elementos mais importantes da organização.
Em vez de servirem verticalmente á hierarquia, as pessoas passaram a servir horizontalmente ao cliente tendo a organização como retaguarda. Até algumas décadas atrás, as organizações exigiam dos funcionários um comportamento repetitivo e reprodutivo, o foco se concentrava na eficiência: fazer as coisas exatamente de acordo com as regras, as pessoas não podiam pensar, apenas executar e seguir ordens.
O mundo mudou e as empresas estão mudando também, isto requer mudança em produtos e serviços, processos, equipamentos e tecnologia, estrutura organizacional e cargos e sobre tudo o comportamento das pessoas, e a criatividade é a base para a mudança e seu aspecto mais importante se chama inovação. Inovação requer criatividade. Inovação é o processo de criar novas idéias e colocá-las em prática. E os gerentes estão sendo instruídos a criar novos ambientes de trabalho que estimulem a criatividade e o surgimento de novas idéias.
A mudança está em toda a parte e é a principal característica dos tempos modernos. A mudança envolve transformação, interrupção, perturbação, ruptura, e constitui um processo composto por três etapas:

1. Descongelamento: fase inicial da mudança, na qual as velhas idéias e práticas são desfeitas. O descongelamento significa a percepção da necessidade de mudança.

2.  Mudança: etapa que as novas idéias e práticas são experimentadas, aprendidas de modo que as pessoas passam a pensar e agir de uma nova maneira. Esta é a etapa da implementação da mudança.

3. Recongelamento: etapa final onde as novas idéias e práticas são incorporadas definitivamente ao comportamento

A mudança traz novas práticas e novas soluções. Mas para que elas possam funcionar é necessário mudar as pessoas também, e esse é o papel do desenvolvimento de pessoas.
Há uma diferença entre treinamento e desenvolvimento de pessoas. Embora os seus métodos sejam similares para afetar a aprendizagem, a sua perspectiva de tempo é diferente. O treinamento é orientado para o presente, focalizando o cargo atual e buscando melhorar aquelas habilidades e capacidades relacionadas com o desempenho imediato do cargo. O desenvolvimento de pessoas focaliza geralmente os cargos a serem ocupados futuramente na organização e as novas habilidades e capacidades que serão requeridas. Ambos, treinamento e desenvolvimento, constituem processos de aprendizagem.
Segundo Chiavenato (1999), todo e qualquer modelo de formação, capacitação, educação, treinamento ou desenvolvimento deve assegurar ao ser humano a oportunidade de ser aquilo que pode ser a partir de suas próprias potencialidades, inatas ou adquiridas.

Desenvolver pessoas não é apenas dar-lhes informação para que aprendam novos conhecimentos, habilidades e destrezas, é sobre tudo se tornem mais eficientes no que fazem. É sobre tudo dar-lhes principalmente formação para que aprendam novas atitudes, idéias, conceitos que modifiquem seus hábitos e comportamento e se tornem mais eficazes naquilo que fazem. Formar é muito mais que informar, pois se trata de um enriquecimento da pessoa humana.
Desenvolvimento de Rh: é o conjunto de experiências organizadas de aprendizagem (intencionais e propositais) pela organização, dentro de um período específico de tempo, para oferecer a oportunidade de melhoria do desempenho e ou do crescimento humano.

Inclui três áreas de atividades:

· Desenvolvimento: são as experiências não necessariamente relacionadas com o cargo atual, mas que proporcionam oportunidades para o desenvolvimento e crescimento profissional.

· Treinamento: são as experiências organizadas de aprendizagem centradas na posição atual da organização. O treinamento deve aumentar a possibilidade do funcionário desempenhas melhor suas atuais responsabilidades.

· Educação: São as experiências de aprendizagem que preparam o funcionário para desenvolver futuros deveres do cargo.
Desenvolvimento de Pessoas

O desenvolvimento de pessoas está mais relacionado com a educação e com a orientação para o futuro do que o treinamento. Ele focaliza o crescimento pessoal do funcionário e visa a carreira futura e não apenas o cargo atual. Todos os funcionários podem e devem se desenvolver. Na abordagem tradicional, o desenvolvimento gerencial era reservado a poucas pessoas, apenas os níveis mais elevados.

Com a redução de níveis hierárquicos e a formação de equipes de trabalho, os colaboradores passaram a ter maior participação nos objetivos de seus cargos e maior preocupação com a qualidade e com os clientes. Hoje, as organizações estão exigindo novas habilidades, conhecimento e capacidade de todas as pessoas. E o desenvolvimento passou a envolver a totalidade.

Métodos de Desenvolvimento de Pessoas

Há muitos métodos para o desenvolvimento de pessoas. Existem técnicas de desenvolvimento de habilidades pessoais no cargo e fora do cargo.

Principais Métodos de Desenvolvimento no Cargo Atual:
1. Rotação de Cargos: a movimentação das pessoas em várias posições na organização no esforço de expandir suas habilidades, conhecimentos e capacidades. Podendo ser:

 Rotação Vertical: Promoção provisória da pessoa para uma nova posição mais complexa.

Rotação Horizontal: Funciona como uma transferência lateral de curto prazo para absorção de conhecimentos e experiências da mesma complexidade.


A rotação de cargos é um excelente método para transformar especialistas em generalistas. Permite o aumento das experiências individuais e estimula o desenvolvimento de novas idéias, ao mesmo tempo em que proporciona oportunidades para uma avaliação de desempenho mais ampla e confiável do funcionário.

Exemplo:

Leonard, o presidente de uma rede de hoteleira de Chicago, instituiu o programa ‘’Um dia de toque’’, um treinamento diário destinado a habilitar a administração a compreender melhor as atividades diárias executadas em cada hotel. O objetivo é trazer os gerentes para proximidade da experiência direta e do contato direto com os clientes. Um gerente de compras, por exemplo, foi designado a passar o dia de trabalho como empregado de limpeza. Durante o dia ele encontrou um enorme obstáculo, não tinha lençóis suficientes para trocar as camas, porque os gerentes corporativos não costumam solicitar compra de lençóis adicionais o gerente de compras levou um dia inteiro para conseguir aprovar a aquisição do mesmo. Quanta perda de tempo e quanta experiência de aprendizagem.

Leonard dá uma importância especial ao ‘’dia do toque’’ pois sabe que, proporcionando insights aos executivos em suas ações que afetam os funcionários e, na ponta final, os clientes, as relações com os empregados e com os clientes se tornam muito melhores.

2. Posições de Assessoria: dá a oportunidade para que uma pessoa com elevado potencial possa trabalhar provisoriamente sob a supervisão de um gerente bem-sucedido em diferentes áreas da organização.

3. Aprendizagem Prática: técnica a qual o treinamento se dedica a um trabalho de tempo integral para analisar e resolver problemas em certos projetos ou em outros departamentos. Geralmente é aplicada em conjunto com outras técnicas.

4. Atribuição de Comissões: Oportunidade para a pessoa participar de comissões de trabalho, compartilhando da tomada de decisões, aprender pela observação dos outros e pesquisar problemas específicos da organização. Geralmente são de natureza temporária, a fim de resolver um problema específico, propor soluções alternativas e recomendações sobre sua implementação. Proporcionam oportunidades de crescimento, pois aumentam a exposição da pessoa aos outros membros.
5. Participação em Cursos e Seminários Externos: é uma forma tradicional de desenvolvimento. Oferecem a oportunidade de adquirir novos conhecimentos, modernamente, as organizações estão utilizando a tecnologia da informação para proporcionar a aprendizagem à distância (videoconferência).

Exemplo:

A Embratel – a ex-estatal agora controlada pela MCI – com oito mil funcionários espalhados por todo o país teve de buscar alternativas ao treinamento convencional. Ela utiliza o vídeo para desenvolver cursos técnicos e a TV Executiva que interliga 56 pontos distantes por meio de circuito fechado, e está expandindo esse esquema pela intranet. A idéia é estimular a interação cada vez maior entre os colaboradores.

6. Exercícios de simulação: incluem estudos de casos, jogos de empresa, simulação de papéis, descrevendo e diagnosticando os problemas reais, analisando as causas e desenvolvendo soluções. Apresentam a vantagem de criar um ambiente similar em relação às situações reais em que a pessoa trabalha sem os altos custos envolvidos em ações reais indesejáveis.

7. Treinamento Fora da Empresa: recente tendência é a utilização de treinamento externo, muitas vezes relacionados com a busca de novos conhecimentos, atitudes e comportamentos que não existe dentro da organização e que precisam ser obtidos.

            Geralmente é feito por empresas de consultoria, cujo foco primário é a importância de se trabalhar em equipe.

8. Estudo de Casos: trata-se de uma técnica que permite diagnosticar um problema real e apresentar alternativas de solução, desenvolvendo habilidades de análise, comunicação e persuasão.

9. Jogos de Empresa: técnicas de desenvolvimento nas quais as equipes de funcionários ou gerentes competem umas com as outras tomando decisões computadorizadas a respeito de situações reais ou simuladas pela empresa.

10. Centros de Desenvolvimento Interno: Métodos baseados em centros localizados na empresa para expor os gerentes e as pessoas a exercícios realísticos para desenvolver e melhorar habilidades pessoais.

Os Dois Métodos de Desenvolvimento Fora do Cargo:

1. Tutoria: Funcionários que aspiram subir níveis mais elevados dentro da organização recebem assistência e advocacia de executivo da cúpula. A progressão na carreira requer que tenha favoritismo de grupos dominantes da organização que definem os objetivos corporativos, prioridades e padrões. O gerente exerce um papel de guiar e orientar a uma pessoa em sua carreira. Tem a vantagem de aprender fazendo, e a desvantagem de perpetuar os atuais estilos e práticas da organização e a capacidade do tutor de ser um bom treinador.

2. Aconselhamento de Funcionários: Assistir o funcionário no desempenho do seu cargo. Ocorre quando surge algum problema como comportamento inconsistente com o ambiente de trabalho (faltas, atrasos) ou é incapaz de desempenhar o cargo satisfatoriamente.

Ampliar o Conhecimento Evita o Desemprego

As pessoas e as organizações de modo geral estão mais preocupadas com os índices de desemprego do que com um fenômeno menos visível, mas muito mais grave: a erosão provocada pela diferença entre a velocidade com que as mudanças ocorrem requerendo novos conhecimentos e a velocidade da aprendizagem. O desenvolvimento rápido aos conhecimentos e habilidades é o melhor antídoto contra o desemprego.

No ambiente de hipercompetitividade só sobreviverão as empresa mais ágeis e que sejam capazes de se antecipar no processo de mudanças os quais sofrerão constantes mudanças.

A única vantagem auto-sustentável são os ativos humanos. Só vão sobreviver ou se tornarão lideres os que consideram o trabalho não apenas como uma utilização de braços e músculos, mas acima de tudo o desenvolvimento da mente e da emoção.

É do ‘’capital humano’’ que depende a inovação de produtos, processos e serviços.
Desenvolvimento de Carreiras

Carreira pressupõe desenvolvimento profissional gradativo e cargos crescentemente mais elevados e complexos, focaliza o planejamento da carreira futura dos funcionários que têm potencial para ocupar cargos mais elevados. O desenvolvimento de carreiras é alcançado quando as organizações conseguem integra ao processo com outros programas de Rh, como a avaliação do desempenho, T & D e planejamento de RH.

Os primeiros planos adotados pelas organizações eram voltados apenas para as necessidades da organização, mas recentemente, esses planos deixaram de ser unilaterais e passaram abranger tanto as necessidades da organização com as das pessoas envolvidas.

Alguns problemas nas organizações de hoje é que as oportunidades de se movimentar verticalmente na hierarquia são bem menores do que nas tradicionais. Os funcionários precisam de orientação quanto ao passo que deverão dar para desenvolver suas carreiras, seja dentro ou fora da organização.

Principais Ferramentas Utilizadas pelas Organizações para o Desenvolvimento de Carreiras:

1. Centros de Avaliação: técnicas de seleção de talentos humanos como entrevistas, jogos, exercícios, são utilizadas no desenvolvimento de carreira. Os centros de avaliação proporcionam retroação sobre as forças e fraquezas dos candidatos, ajudando-os a desenvolver objetivos e planos de carreira adequados e realísticos.
2. Testes psicológicos: utilizado para ajudar os funcionários a compreender melhor seus interesses e habilidades.
3. Avaliação de desempenho: outra fonte de informação valiosa sobre o desenvolvimento de carreira.
4. Projeções de promovabilidade: são feitas pelo gerente para avaliar o avanço de seus subordinados.

5. Planejamento de sucessão: focaliza o preparo das pessoas para preencher posições mais complexas.

Além dessas ferramentas, existem os seguintes esquemas de orientação aos funcionários:
· Aconselhamento individual de carreiras: tem o objetivo de ajudar cada funcionário a examinar suas aspirações de carreira.

· Serviços de informação aos funcionários: oferece ao funcionário informação a respeito das oportunidades internas.

· Sistemas de informação sobre oportunidades de vagas: nos quais a organização anuncia a oferta de cargos.

· Inventários de habilidades: é um banco de dados das habilidades,  capacidades, conhecimentos e educação dos empregados.
· Mapas de carreira: trata-se de um organograma com possíveis direções e oportunidades de carreira disponíveis na organização.
· Centros de recursos de carreira: é uma coleção de materiais para o desenvolvimento de carreira como biblioteca, cd, dvd, etc.

Exemplo
A 3M, através de um departamento de recursos de carreira, sistematiza e coordena o desenvolvimento de carreira através de programas como workshops de supervisores e funcionários, aconselhamento de carreira e recolocações.
Desenvolvimento Organizacional

Desenvolvimento organizacional é uma abordagem especial de mudança organizacional na qual os próprios funcionários formulam as mudanças necessárias. 
O desenvolvimento organizacional é baseado na pesquisa e ação, significa coletar dados sobre um departamento, ou organização inteira, e alimentar os funcionários com esses dados a fim de que eles analisem e desenvolvam hipóteses sobre como a unidade deveria ser se ela fosse excelente. Aplica os conhecimentos das ciências comportamentais para melhorar a eficácia da organização.

Muda atitudes, valores e crenças dos funcionários para que eles próprios possam identificar e implementar as mudanças. Muda a organização rumo a uma determinada direção, como melhoria na solução de problemas, flexibilidade, aumento na eficácia.

O desenvolvimento organizacional utiliza um processo composto de três fases:

1. Diagnóstico: é obtido através de entrevistas com as pessoas a respeito da necessidade de mudança na organização.

2. Intervenção: uma ação para alterar a situação atual.

3. Reforço: esforço para manter a nova situação, é obtido através de avaliações periódicas e reuniões.
Técnicas de desenvolvimento organizacional

1. Treinamento da sensibilidade: aumenta a sensibilidade quanto às suas habilidades e dificuldades de relacionamento interpessoal. O resultado consiste em maior criatividade, favorece a flexibilidade.
2. Análise transacional: técnica que visa ao autodiagnóstico das relações interpessoais é destinada a indivíduos e não a grupos. O objetivo é reduzir os hábitos destrutivos de comunicação, melhora o relacionamento interpessoal.
3. Desenvolvimento de equipes: é uma técnica para alteração comportamental, onde várias pessoas se reúnem na presença de um líder e se criticam mutuamente, ao final se auto avaliam e eliminam as diferenças proporcionando assim uma sadia interação aumentando a criatividade e inovação.
4. Consultoria de procedimentos: é uma técnica em que cada equipe é coordenada por um consultor que trabalha para ajudá-los a compreender a dinâmica de suas relações de trabalho em situações de grupo e ajudar a equipe a desenvolver o diagnóstico de barreiras para solução de problemas, melhorando o cumprimento das tarefas e aumentar sua eficácia.
5. Reunião de confrontação: técnica de alteração comportamental, na qual cada grupo se auto avalia, bem como avalia o comportamento do outro, como se fosse colocado em frente ao espelho. Depois debatem entre si eliminando assim as barreiras intergrupais. Serve para melhorar a saúde da organização.
6. Retroação de dados: é uma técnica de mudança de comportamento. Proporciona aprendizagem de novos dados a respeito de si mesmo, dos outros, dos processos grupais ou da dinâmica de toda organização, que nem sempre são levados em consideração. As pessoas se espelham na maneira como é percebida ou visualizada pelas demais pessoas. Requer intensa comunicação e um fluxo adequado de informações dentro da organização para atualizar os membros e permitir que eles próprios se conscientizem das mudanças e explorem as oportunidades que geralmente se encontram “escondidas” dentro da organização.
O desenvolvimento organizacional representa um verdadeiro mutirão de esforços conjuntos para mudar a organização através da mudança de atitudes e comportamentos das pessoas que nela trabalham. Uma verdadeira mudança de mentalidade como meio mais eficaz de mudar a organização inteira. 
Aplicações do desenvolvimento organizacional

É aplicada para ajudar as pessoas a compreender melhor e modificar suas próprias atitudes, valores, crenças e conseqüentemente, melhorar a organização. Está intimamente relacionado com mudanças que buscam agregar valor ao negócio da organização, as pessoas e aos clientes. No fundo pode ser utilizado para uma reavaliação da estrutura organizacional, dos processos e tecnologias utilizados, dos produtos e serviços produzidos e da cultura organizacional. Tem um enorme potencial para complementar e incentivar os programas de qualidade total nas organizações, já que ambos têm vários aspectos em comum.
As limitações do desenvolvimento organizacional

1. A eficácia dos programas é difícil de ser avaliada.
2. Demandam muito tempo.
3. São geralmente muito vagos.
4. Os custos totais são difíceis de avaliar.
5. São geralmente muito caros.
Mas as limitações não significam que devem se eliminar os esforços, apenas indica as áreas em que o programa precisa ser aperfeiçoado através das seguintes providências:
· Ajustar o programa às necessidades específicas da organização

· Demonstrar como as pessoas podem mudar seus comportamentos como parte do programa organizacional.

· Modificar os sistemas de recompensa para premiar os membros que mudam seu comportamento de acordo com o programa.
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