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1 - Resumo inicial

O trabalho aqui apresentado aborda a utilizacdo de uma referéncia conceitual para o

mapeamento de processos de treinamento e desenvolvimento de pessoas.

O modelo, denominado logic model, foi desenvolvido por Darlene Russ-Elf, professora da
Universidades de Santa Clara, UC-Berkeley e UC-Santa Cruz, e Halle Preskill, professora
da Universidade do Novo México, a apresentado no livro Evaluation in Organizations editado

em lingua inglesa.

A necessidade do uso do modelo é fundamental para organizagbes que necessitam
desenhar seu processo de treinamento, uma vez que os vieses de julgamento presentes no
contexto organizacional podem levar uma equipe de redesenho a utilizar de suas

experiéncias passadas ao redefinir o processo.

Devido a isso, 0 processo provavelmente repetira 0os modelos antigos, sem que uma
reflexdo acerca dos problemas e oportunidades de melhoria presentes no dia a dia seja feita

e mesmo considerada.

A utilizacdo do modelo ideal entdo exerce um papel inspirador, ao fornecer uma base de
comparacdo testada para influenciar a equipe de redesenho na incorporacdo de processos,

atividades e conceitos.

Neste caso, a norma ISO 10015 — diretrizes para o treinamento, oferece uma referéncia
genérica, normativa, mas pouco prescritiva. O logic model de Russ-Elf e Preskill sdo
também genéricos mas apresentam um perfil mais voltado ao processo de avaliacao,

aspecto extremamente valorizado nas organiza¢des hoje em dia.

O resultado do trabalho foi a criagdo de dois modelos especificos de processo de T&D,
metodologicamente consistentes, detalhados e alinhados com a estratégia, praticas e

realidades das organiza¢gGes onde foram implementadas.

Acreditamos que os modelos desenvolvidos sdo inéditos, avancados e sem paralelo em

qualquer organizacao brasileira, independente do porte, ramo ou natureza.
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2 - Introducéo

2.1 - Identificando o porque do trabalho

O objetivo do trabalho é de contribuir para o desenvolvimento do macro processo de
atividades de treinamento e desenvolvimento por meio da utilizagdo de uma estrutura de
trabalho que permita visualizar o contexto global numa perspectiva estratégica e
desdobravel em sub-processos e atividades.

Tal abordagem permite ndo apenas a estruturacdo de um departamento de T&D por
processos, mas também a implementacdo de diretrizes estratégicas e o entendimento dos
papéis dos envolvidos no desenvolvimento de pessoas.

2.2 - Contexto em que foi desenvolvido

O trabalho foi desenvolvido atendendo a demandas de duas organizag6es publicas distintas:
a Secretaria de Estado de Fazenda do Estado de Minas Gerais (SEF), sediada em Belo
Horizonte, e o Superior Tribunal de Justica, sediado em Brasilia.

Ambas organizacdes necessitavam rever seus processos de treinamento e desenvolvimento
de pessoas. Apesar de ndo ser uma condi¢do para aplicacdo do método aqui descrito, seu
desenvolvimento se deu num contexto de administracdo publica estadual e contexto do
poder judiciario.

A adaptacdo do método ao ambiente privado, pode ser feita tomando algumas precaucdes
de simplificacdo, uma vez que o quadro de pessoal normalmente empregado nesse contexto
se apresenta bastante enxuto.

2.3 - Principais premissas em que a conclusédo se ba  seia

As premissas para o desenvolvimento foram:

- aplicacdo de um modelo de referéncia ou quadro teérico fundamentado;
- respeito as caracteristicas intrinsecas do ambiente da administragéo publica;
- adaptacdo aos processos e projetos em andamento;

- desdobramento ao nivel de procedimentos operacionais.

2.4 - Linhas de pesquisas

Foi utilizada uma estratégia de pesquisa qualitativa tipo exploratoria e descritiva. Os
métodos de coleta de dados empregados foram entrevistas com um grupo selecionado de
Servidores além de focus group em alguns casos.

Foi empregada uma equipe de entrevistadores formada por trés profissionais na SEF e
apenas um no STJ.
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2.5 - Metodologia de desenvolvimento

Os dados gerados foram utilizados para a elaboragdo dos modelos de processo de

treinamento e desenvolvimento.

A linha de desenvolvimento variou um pouco nos dois casos sendo que a linha mais

completa foi adotada na SEF e se consistiu de:

1. Treinamento dos facilitadores
Treinamento de mapeamento de processos
Apresentacao do logic model

2. Diagnostico do fluxo atual do processo

Apresentacdo geral da Superintendéncia
Identificacdo dos processos e departamentos
Distribuicdo da equipe e agenda
Levantamento de processos

Estudo e definicdo da ferramenta informatica
Estudar histérico de treinamentos realizados
Levantamento expectativas do cliente
Elaborag&o dos diagramas detalhados
Elaborag&o dos mapas de contexto
Elaborag&o dos diagramas macro
Levantamento das oportunidades de melhoria
Aprovacao pelo Coordenador e Supervisor do projeto

3. Desenho de um novo fluxo

Preparacéo de material didatico especifico
Treinamento Sistema de Gestdo de Treinamento
Identificacdo de premissas do processo
Consideragao sobre investimento em Software

4. ldealizacdo do modelo

Formulacdo e validacdo das idéias
Preparacédo do modelo basico (logic model)
Elaboracéo dos diagramas detalhados
Elaborac&o dos mapas de contexto
Elaboracéo dos diagramas macro

Preparacéo dos indicadores de resultados
Avaliacdo preliminar do resultado do processo
Validacdo do novo processo

5. Documentacdo e normatizacdo

Redesenho dos formularios
Revisdo da Especificacdo do software
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Elaboracdo dos documentos normativos
Elaborag&o do manual de gest&o de treinamento
Treinamento da equipe de RH

2.6 - Outros dados relevantes ao entendimento da so  lugéo

Foram anexados a este documento alguns exemplos de mapas de processo criados com a
metodologia (ver anexo).
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3 - Conteudo do Trabalho

3.1 — Identificando o porque do trabalho

Podemos dizer que vivemos numa sociedade eminentemente organizacional. Desde a hora
gue nascemos até quando morremos, dependemos das organizagdes. Como um poderoso
instrumento social, as organizacdes combinam processos, recursos e pessoas que se
interagem todo o tempo buscando objetivos e metas determinadas pelos seus
representantes.

Ao mesmo tempo em que a organizacao representa talvez a principal caracteristica da
civilizagdo moderna, ela também se destaca como um elemento que direciona as decisdes e
influencia todo um modo de vida dos seres humanos. No campo da sociologia, séo
estudados os efeitos benéficos e danosos das organizacdes sobre as pessoas.

Os recursos humanos constituem-se nos principais meios para as organizagdes atingirem
suas metas. Entretanto, existe um dilema em que vivem as organizacfes:

“como construir estruturas internas produzindo o minimo de efeitos colaterais e 0 maximo de
satisfacao?”

Realmente ndo € uma tarefa muito facil para os gestores, principalmente para aqueles que
ainda estruturam suas empresas utilizando modelos ultrapassados de gestdo. A idéia de
processo tem estado presente nos textos e nas discussdes sobre a Teoria da Administracédo
nos ultimos anos, principalmente temas como redesenho de processos e gestdo por
processos.

Todo trabalho realizado nas empresas faz parte de algum processo. Nao existe um produto
ou servico oferecido por uma organizagdo sem um processo empresarial. Portanto,
devemos desenvolver uma filosofia de abordagem de processos, onde tratamos as
organizacdes em seu todo e ndo em suas partes, considerando que o todo representa mais
do que a soma de suas partes.

A perspectiva global permite um entendimento da organizacdo, de seus sistemas, de seus
ambientes e da interdependéncia existente entre seus processos. Portanto, gerir processos
h& muito tempo deixou de ser modismo para se tornar uma questao de sobrevivéncia.

2.2 — Gestao de Processos

O tema “processos” ndo é novo. Sua aplicacdo ganhou félego com a nova revisdo da ISO
9001:2000 que relaciona entre os 10 principios do gerenciamento da qualidade a
ABORDAGEM DE PROCESSOS.

As organizacdes tém se adequado as exigéncias normativas que fazem referéncia a palavra
PROCESSOS, porém a cultura interna ainda direciona seus colaboradores a manterem o
foco nas atividades.

As empresas do futuro devem caminhar com os olhos no futuro, com o foco no cliente e
organizadas por processos. As organizacdes que realmente desejam mudar devem ter em
seu vocabulario:
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Velocidade: Agilizar os processos, reduzir o tempo para langcamento de produtos,
atendimento imediato as solicitag6es dos clientes, minimizar o “zig-zag” de documentos
dentro da empresa.

Foco no Cliente: Reorganizar a empresa para que todas as decisées tenham como
principio atender ao cliente. Ir atras do cliente para saber o que ele quer, ao invés de
apresentar solucdes prontas.

Flexibilidade: Tratar processos diferentes de forma diferente, quebrar paradigmas,
padronizar processos sem engessa-los.

Eficiéncia: Fazer mais, com menos. Ficar de olho na relagdo entre o custo e o beneficio,
otimizando a utilizagcdo dos recursos disponiveis.

Eficacia: Alcancar os resultados planejados no prazo determinado.

Potencial Humano ( empowerment ): “0 compromisso de estabelecer entre os
funcionarios um grau mais elevado de trabalho em equipe, com um maior grau de
responsabilidade delegado através da organizacdo” (Mills, 1996).

Melhoria Continua: Devemos estar constantemente nos perguntando se o que estamos
fazendo pode ser feito de forma mais inteligente, mais econémica, tendo em mente a
eficiéncia e a eficacia organizacional.

As organizacdes do futuro deverdo se dispor com base em estruturas mistas, por projetos
(modelo adhocratico) ou matriciais. Tudo isso vai depender da estratégia adotada pela
organizacdo. Entretanto elas ndo estardo amarradas a um Unico modelo organizacional,
sobretudo aquelas que estiverem inseridas em contextos de incerteza e alta
competitividade.

Existem algumas tendéncias ambientais que fazem com que as organiza¢Bes nao fiquem
estacionadas no tempo, pois se assim o fizessem, estariam fadadas a morte.

Dentro dessas tendéncias podemos citar:

Crescimento exponencial do conhecimento;
Grau de alteracao dos fenbmenos sociais;
Oscilagdes econémicas;

Reducdo do meio circulante (capital);
Reducéao do ciclo de vida dos produtos;

Impacto da tecnologia sobre o0s produtos e processos internos.

Para fazer frente a esses desafios as organizagfes lancam mao de estratégias corporativas,
cuja implementacdo garanta o consecucdo de objetivos e metas, além de sua propria
sobrevivéncia.

Além disso, conforme Chandler ja observou, as organizacdes alteram sua estrutura
constantemente, visando adequa-la as novas estratégias (Chandler apud McCRAW, 1998).
Muitos desenhos de estrutura organizacional podem ser adotados, cada uma indicada para
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um certo tipo de condicdo. Dentre elas, a estrutura por processo se destaca por ser aquela
com mais condi¢cdo de atender as necessidades dos clientes (Galbraith, 2002).

A estrutura por processos alia melhoria do processo de decisdo com a re-distribuicdo
ordenada de atividades, para a obtencéo de uma estrutura mais enxuta, leve e rapida. Para
Galbraith, uma estrutura por processos € uma alternativa mais rapida e mais eficiente do
que a estrutura funcional tradicional. Os processos tendem a romper com as divisbes do
trabalho especializado e reduzir o trabalho com atividades redundantes.

2.3 —A gestao dos processos de treinamento

Com certa freqUéncia verifica-se a ocorréncia de problemas enfrentados pelas organizacbes
para gerir os processos relacionados com a capacitacdo de seus colaboradores e o
consequente desenvolvimento de suas competéncias. Embora a palavra competéncia tenha
ganhado impulso com a revisdo da 1SO 9001:2000, esse processo ainda tem apresentado
muitos pontos de ruptura.

Dentro desse contexto, podemaos citar os 20 principais problemas dentro de um programa de
treinamento:

1. O treinamento é uma atividade isolada sem continuidade no dia-a-dia da
organizacao;

A direcdo ndo gerencia a competéncia interna como um patrimdnio da organizacao;
Objetivos ndo séo claros na fase de levantamento das necessidades;

As especificacbes ndo possuem dados suficientes tornando o processo de
planejamento subjetivo;

Didatica inadequada, ndao andragdgica;
Participantes sem pré-requisitos necessarios;

Turma heterogénea, o que dificulta a escolha do enfoque;

© N o ;

Instrutor sem habilidade suficiente para fazer alterac6es necessérias para conduzir a
turma ao aprendizado;

9. Conteudo sem aplicacao pratica;

10. Material didatico pobre ou sem condi¢des de consulta futura;

11. Carga horaria insuficiente para cumprimento do programa;

12. Didéatica, sequéncia ou linguagem inadequada ao publico;

13. Desnivelamento entre o tema e o conhecimento do grupo;

14. Local sem condi¢des adequadas dificultando a concentracdo do treinando;
15. Grupo sem interesse, desmotivado e disperso;

16. Treinamento com falta ou excesso de abordagem comportamental;

17. A avaliacdo do retorno, quando existe, ndo mede o impacto na organizacao;

18. Excesso de subjetividade na avaliagdo da eficicia, carecendo de informacgfes
objetivas;
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19. Falta de feedback para melhorar o programa;

20. Ndo ha um gerenciamento global da competéncia que possibilite garantia dos
resultados e/ou melhoria continua do processo de treinamento.

No que se refere a atividade de levantamento de necessidades de treinamento as &reas
adotam de forma néo deliberada uma abordagem muito reativa, dificultando a andlise prévia
das competéncias dos colaboradores e consequente falta de crédito para os programas de
capacitacao.

A abordagem reativa se caracteriza pelo desconhecimento dos problemas organizacionais
pelo departamento de treinamento e desenvolvimento que, ao fazer o levantamento de
necessidades, questiona qual o treinamento desejado pelos gerentes.

O Depto. de Geréncias O Depto. de
treinamento . |preenchem as neces- treinamento monta
distribui formulério "| sidades/ desejos 0 programa

Direcdo aprova
programa

Y

Abordagem Reativa

Para contrapor essa linha, propomos uma abordagem que denominamos proativa, onde o
departamento de treinamento se envolve com os problemas organizacionais para desenhar
o programa de treinamento e desenvolvimento que podera maximizar a obtengdo de
resultados.

A abordagem proativa € caracterizada pela consisténcia metodologica e pelo trabalho
conjunto, onde as diferentes partes envolvidas contribuem para o desenvolvimento das
pessoas.
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A Diregéo O Depto. de s O Depto. de N

estabelece .| treinamento | Asf Geréncias treinamento A Diregéo

diretrizes > elabora > fornece~m monta o aprova o
estratégicas pesquisa Informagoes programa programa

Abordagem Proativa

Evidentemente os processos de treinamento vao além da aprovacdo do programa pela
direcdo. Além da execucdo em si, atividades de avaliagdo de resultados devem ser
consideradas para a obtencdo de resultados indiretos e indiretos, percebidos e medidos,
objetivos e subjetivos, que indiqguem que o investimento foi bem aplicado.

De fato para a norma NBR ISO 10015:2001 — diretrizes para o treinamento, um ciclo de
treinamento completo envolve quatro atividades basicas:

definicdo das necessidades de treinamento
projeto e planejamento do treinamento
execugao do treinamento

avaliagao dos resultados do treinamento

O ciclo a seguir demonstra como se encadeiam o0s 4 estagios além do processo de
monitoracao.

1. Definicéo das
necessidades de
Treinamento

4. Avaliacéo dos
resultados do D e o Monitoragao Gl
treinamento

3. Execucéo do
treinamento

2. Projeto e
planejamento do
treinamento

A norma ISO 10015 aborda aspectos referentes aos principios da gestdo da qualidade, a
importancia das organizacbes em treinar seus empregados hum mundo em constante
mutacdo e a possibilidade de andlise das necessidades de competéncia a partir das
exigéncias de melhoria continua impostas pelo mercado.
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A 1SO 10015 indica portanto, orientacdes para identificar e analisar as necessidades de
treinamento, projetar e planejar, executar, avaliar, monitorar e melhorar o processo de
treinamento.

Apesar de ser uma referéncia importante, a norma néo é prescritiva. Seus requisitos devem
ser utilizados apenas como critério de verificacdo para demonstrar ou ndo a conformidade
de um sistema de gestao de treinamento. Assim, questdes sobre como desenvolver pessoas
e avaliar resultados, continuardo a serem feitas pelos analistas e gerentes de RH.

N&o h& uma resposta Unica a esse tipo de indagacdo. A organizacdo deve procurar construir
0 modelo mais adequado, segundo sua prépria realidade. Uma proposta de modelo de

macro-processo de treinamento e avaliacdo de resultados € o Logic Model (Russ-Elf e
Preskill, 2001).

2.4 — O Logic Model de Russ-Elf e Preskill

Cada organizacdo deve discutir as responsabilidades sobre o processo de treinamento
organizacional. Além disso, devem ser definidos como as atividades, processos e sub-
processos se encadeiam para a formagdo de competéncias visando a obtencdo de
resultados.

A partir dessa discusséo tatica, um mapa de macro-processos pode ser construido. E o que
Russ-Elf e Preskill chamam de mapa logico. Ele ajuda a “identificar objetivos, elementos,
processos e abordagens criticas para obter resultados especificos”.

O mapa légico determina a extensdo na qual o programa e objetivos mensurados foram
claramente definidos, uma l6gica ou raciocinio para que 0s objetivos dos programas sejam
atingidos além da sequéncia de atividades para a composicdo completa da légica de todo
processo.

Devido as caracteristicas de cada organizacdo, a seqiéncia de processos € provavelmente
particular. O logic model seria portanto, 0 mapa légico especifico para o desenvolvimento e
avaliacéo de resultados de treinamento determinado pela organizagéo.

Ao definir um macro-processo baseado no logic model, a organizacdo ndo s6 estabelece
como pretende desenvolver as pessoas, mas identifica as partes envolvidas, as atividades
necessarias a obtencéo de qualquer tipo de resultado e o ciclo de melhoria de curto e longo
prazo.

O desdobramento do logic model especifico pode ser feito para que 0s processos chave
identificados possam ser melhor entendidos, por meio de seu desdobramento em sub-
processos, e estes em atividades. Essa construcdo em camadas é feita conforme se deseja
detalhar o processo de desenvolvimento. Para descrever um sub-processo em seu ultimo
nivel, um procedimento escrito detalha como cada atividade deve ser realizada.

Logic Model de Russ-Elf-Preskill O Qualypro - 2006 Pagina 11 de 24



PLURIVALOR

P> qualypro

Plano estratégico, Orcamento,
Recursos Staff e Cometéncias essenciais
y
Atividades Diagnostico das necessidades da
organizagéo

y

Diagnostico das necessidades Propostas prévias de solucgdes e
da individuais resultados esperados

v

Projeto ou selegéo do
treinamento

A

| Execucgéo do treinamento |

I
v v

Resultaos de Organizacdo: Treinando:
curto prazo Custo envolvido Participagéo no
treinamento
y
Resultados de Reforco pelos
médio prazo Gerentes A 4
Aumento do uso
: das habilidades
A
Avaliacéo de

performance das

habilidades v
Melhoria

y

Acréscimo de
conhecimentos e b
habilidades

Aumento do P
aprendizado

y

Aumento do
Beneficio aprendizado da
organizacao
y
Empregados
r satisfeitos,
Resultados de Crescimento em competentes e
longo prazo receitas leais

O Logic Model do Processo de Treinamento (Russ-Elf e Preskill, 2001).
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Identificacdo de Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes desejaveis

Identificagéo de
Competéncias

Definir grau de
importancia

y
Preparar |

formularios

Fazer entrevistas
para avaliar o grau
de atendimento

v Gap
Analysis

Digitar dados e
elaborar graficos

v

Analisar gaps e
definir programas
de treinamento

Processo
devolutivo
v y v
PDO - Plano de PDU - Plano de PDI - Plano de
Desenvolvimento Desenvolvimento da Desenvolvimento
Organizacional Unidade Individual
| J
Planejamento e
DI TR e e e P Definir prioridades Projeto de

T&D

v

Especificacéo de
Programas de
Treinamento

Ciclo de Gestédo da Competéncia

y

.g Preparacéo da
'aé estrutura de T&D Treinamento e
z Desenvolvimento
=3
; v v
a A 4
?, T&D T&D T&D
'g Organizacional Unidade Individual
o
(@]

y

Avaliagédo da
Eficacia

Processos de

¢ Avaliagéo

Reavaliacéo da
Competéncia

y

Monitoramento do

"""""""""""""""" processo de T&D Certificacdo do SGT

Exemplo de processo de treinamento baseado no logic model
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3. Metodologia de desenvolvimento

3.1 — Definicdo do Escopo e Planejamento

Para o inicio do trabalho de construcdo de um logic model, primeiramente, deve-se definir
exatamente a abrangéncia do processo de treinamento. Uma organizacdo pode
simplesmente executar treinamentos internos, enquanto outras podem realizar eventos
diversos, como: semindrios, simpdsios, congressos, palestras, ensino a distancia e outros.

A diversidade de atividades envolvidas ird determinar a complexidade do processo de
treinamento e as atividades envolvidas no planejamento.

Por sua vez, o planejamento € vital para identificar as atividades fundamentais, permitindo
uma melhor interagdo entre as equipes de trabalho e garantindo a sua realizacdo dentro da
cadéncia desejada.

De forma resumida, o planejamento deveria incluir, mas ndo se limitar aos seguintes passos:

1. Plano de Trabalho
Definicdo das Etapas
Cronograma
2. Diagnostico do Processo Atual
Entrevistas com os responsaveis pelos setores e clientes
Utilizacdo de uma lista de verificacédo
3. Elaboracdo dos mapas de contexto
Diagramas de inter-relacdo (area de treinamento e demais setores)
4. Definicdo dos Processos e Sub-processos
Fluxo do Processo Geral (Macro-processo)
Fluxos dos Processos/Sub-processos
5. Elaboracédo do Descritivo do Processo de Treiname  nto
Descricao dos Processos e Sub-Processos
Dados de Entrada/Saida
Recursos utilizados
Definicdo das atividades chave
Problemas encontrados nos processos

Pontos de ruptura
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6. Levantamento de Oportunidades de Melhoria
Andlise dos problemas levantados pelo Diagnéstico
Sugestdes de Melhoria
7. Andlise Critica pelo Gestor de Treinamentos
Definicdo das melhorias a serem implementadas
Decisdo sobre mudancas na estrutura interna
8. Redesenho do Processo
Macro-processo (Logic Model)
Processos e Sub-processos
Elaborac&o de um novo descritivo para os processos
9. Definicdo de Procedimentos
Definicao/elaborag&o dos procedimentos associados ao novo processo
Revisdo dos Indicadores de Desempenho
10. Validacéo do Processo de Treinamento Redesenhad o
Execucao “Piloto”

Revisado e Aprovacado

3.2 — Diagnostico do Processo Atual

7

O diagnostico é realizado por meio de entrevistas com o0s responsaveis pelos setores
envolvidos com as atividades de treinamento, desde o planejamento do treinamento até a
realimentacdo dos resultados de treinamento. Os clientes do setor de treinamento também
devem ser ouvidos como parte do diagnadstico.

As entrevistas sdo feitas com o0 apoio de uma lista de verificacdo, onde os entrevistados
contam a sua visdo do processo de treinamento (referente as suas atividades) e o
entrevistador aponta as atividades relatadas e outros aspectos importantes.

Como sugestéao, pode-se utilizar um formulério (tabela) contendo os seguintes campos:

Sequéncia (numérica)
Atividade desenvolvida
Envolvidos na atividade
Documentos/registros utilizados
Recursos utilizados

Falhas mais comuns

Resultados esperados
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3.3 — Elaborac&o dos mapas de contexto

Os mapas de contexto sdo basicamente diagramas de inter-relacéo, elaborados de forma a
facilitar o entendimento sobre como os setores internos da area de treinamento se
interagem, assim como as demais areas envolvidas.

Segue abaixo um exemplo de como um mapa de contexto poderia ser elaborado:

MAPA DE CONTEXTO ATUAL

«
Y
—

S,

Exemplo de Mapa de Contexto

3.4 — Definicdo dos Processos e Sub-processos

Com base no diagnostico e mapas de contexto pode-se definir os processos e sub-
processos que, em conjunto, formam o processo geral de treinamento da organizacao
(macro-processo ou logic model especifico).

A titulo de exemplo, segue um fluxograma que representa um macro-processo de
treinamento:
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Aqui chamamos de PROCESSO as atividades afins que podem ser executadas
distintamente das demais. Por exemplo: Orcamento, Desenvolvimento de treinamentos,
Realizacdo do Treinamento, Monitoramento das a¢fes apds treinamento.

Considera-se como SUB-PROCESSO uma subdivisdo do PROCESSO de forma a torna-lo
mais compreensivel aos usuarios e executores. Como exemplo, 0 processo de
desenvolvimento de treinamento pode ser dividido nos sub-processos: Desenvolvimento de
instrutores e Desenvolvimento de material didatico.

Segue abaixo uma representacédo de fluxograma de um dos processos identificados dentro
do macro-processo:
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3.5 — Elaboracéo do Descritivo do Processo de Trein  amento

O descritivo do processo geral de treinamento tem como objetivo esclarecer como cada
processo/sub-processo funciona atualmente, antes de ser redesenhado, conforme
diagnosticado durante as entrevistas.

O descritivo de cada processo € composto pelos seguintes itens:

Descri¢cao do Processo e Sub-Processo

Dados de Entrada/Saida

Recursos utilizados

Definicdo das atividades chave

Problemas encontrados nos processos e sub-processos
Pontos de ruptura

Fluxograma dos processos e sub-processos

Os Pontos de Ruptura séo identificados a partir da andlise do fluxograma, onde existe uma
ou mais atividades sendo realizadas incorretamente, ou mesmo, onde se percebe que em
determinado ponto do processo aquelas atividades contribuem para a perda de qualidade ou
resultam em uma n&o conformidade.

Exemplos:

1) A solicitacdo de treinamento geralmente chega as maos do setor de eventos muito
préximo da data de sua realizacdo, levando os integrantes do setor a realizarem suas
atividades num periodo aquém do necessério e consequentemente gerando atrasos e
falhas.

2) Alteracbes sucessivas na lista de participantes tem provocado muito retrabalho no
cadastramento e na logistica de eventos (reservas, material didatico, banco de dados).

3) O sistema de cadastramento de eventos € pouco “amigavel”, levando a erros devido a
excesso de telas e informacdes redundantes.

3.6 — Levantamento de Oportunidades de Melhoria

Baseado nas informacdes e problemas levantados durante o diagndstico é possivel fazer
um elenco de oportunidades de melhoria. Essas idéias/sugestfes devem ser descritas em
planilhas fazendo-se referéncia ao sub-processo onde a idéia/sugestao é aplicavel.

Para o estabelecimento de um processo de treinamento mais robusto e adequado as
necessidades da empresa, também sdo introduzidas as orientacées da I1SO 10.015, de
modo a auxiliar na identificacdo, analise, projeto, planejamento, execucdo, analise e
melhoria.
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Um processo de gestdo de competéncias pode ser definido para melhorar o desempenho
dos funcionarios e facilitar o atendimento as metas da organizacdao.

Exemplo de tabela de oportunidades de melhoria (parcial):

Sub- A . . ~ Como
Problema/deficiéncia Idéia/Sugestao
Processo 9 Implementar
Data limite para fechar o Definir data de fechamento dos Estabelgcer em
~ o Procedimento
orcamento ndo é definida programas e do orcamento anual. interno
Alguns treinamentos séo -
dificeis de defender devido a Implementar um processo de Definir novo sub-
Orgamento Gestdo da Competéncia processo

falta de embasamento.

~ Criar alerta sobre riscos se houver
Excesso de alteracéo de Estabelecer em

. . substituicdo de Ultima hora; :
participantes as vésperas da o - ' Procedimento
N . Definir data limite para altera¢des .
realizacdo do treinamento. o . interno
de participantes em treinamento.

3.7 — Analise Critica pelo Gestor de Treinamentos

Nesse momento o gestor de treinamentos e sua equipe devem fazer uma analise do
processo atual mapeado, incluindo os sub-processos. Também é necessario decidir quais
melhorias propostas séo viaveis e devem ser implementadas.

Outro aspecto a ser considerado é a possibilidade de remanejamento de funcbes, assim
como a redefinicdo de responsabilidades que serdo validadas ap6s o redesenho de todo o
processo de treinamento.

3.8 — Redesenho do Processo

O novo modelo para o processo de treinamento deve ser discutido em consenso com a
equipe da area de treinamento, orientada na forma do logic model ou norma ISO 10.015.
Outras areas podem ser consultadas dependendo do impacto das mudancas, como por
exemplo, o departamento de RH e outras geréncias envolvidas.

A sequéncia descrita abaixo deve ser considerada para o redesenho do macro-processo e
sub-processos. Algumas etapas podem ser suprimidas em virtude da complexidade e
abrangéncia do processo de treinamento da empresa.

Essa sequéncia aborda o processo de treinamento de uma forma integral, desde as
diretrizes para o desenvolvimento do funcionario até a avaliagdo de resultados para a
organizacao decorrentes das acdes de treinamento.

Com base na sequéncia apresentada é possivel definir os novos processos e sub-processos
que irdo compor o processo global de treinamento redesenhado.
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Por exemplo:

P — Processo <

Global de
Treinamento

P1 — Gerenciamento de Competéncias
P2 — Planejamento e Gestdo dos Treinamentos
P3 — Desenvolvimento dos Treinamentos
P3.1 — Desenvolvimento do Instrutor
P3.2 — Contratacdo de Instrutores externos
P3.3 — Desenvolvimento e Adaptacdo de materiais didaticos
P4 — Logistica de Treinamentos
P4.1 — Logistica para Treinamentos Externos
P4.2 — Logistica para Treinamentos Internos
P4.3 — Logistica Didatica
P5 — Execucédo dos Treinamentos
P6 — Suporte pds-treinamento
P7 — Andlise e Melhoria

Nessa etapa deve-se elaborar os novos fluxos que descrevam 0s processos e sub-
processos redesenhados, ja incluidas as idéias e sugestdes.

Um novo descritivo para os processos também deve ser elaborado contendo os seguintes

itens:

Descricdo do Macro-processo e sub-processos
Vantagens do novo processo de treinamento

Desafios para implementar as novas solucdes

Fatores Criticos de Sucesso

Indicadores de Gestdo para o Processo de Treinamento

Acdes para implementacdo dos novos processos

Indicamos como técnica para definicdo de indicadores de desempenho o BSC (Balanced
ScoreCard), pois apresenta diversas perspectivas que irdo permitir a medicdo e
monitoramento dos processos (Produtividade, Qualidade, Pessoas, Inovagéo, Financeira e

Prazo).

Exemplo de um processo de treinamento redesenhado (comparar com fluxo no item 3.4):
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Depois de redesenhados os processos, 0 Gestor de Treinamentos deve proceder com uma
revisdo final. Devido a complexidade dos processos € muito comum ainda haver alguns
pontos que merecem ajustes/adaptacdes antes da aprovacao final.

3.9 — Definicao dos procedimentos

O Gestor de treinamentos e sua equipe devem definir quais os procedimentos, formularios e
registros sdo necessarios ao bom entendimento e execucdo de cada processo e sub-
processo.

Também se faz necessaria uma revisao nos indicadores de desempenho para garantir que
estejam plenamente enquadrados nos objetivos dos setores envolvidos no processo de
treinamento.

Os procedimentos complementares aos fluxos de processo devem conter a seguinte
estrutura:

Objetivo

Definicdes

Entradas e Saidas

Descricédo

Resultados Esperados

Pontos Criticos

Indicadores de Performance

Responsabilidades

Anexos

3.10 — Validagao do Processo de Treinamento Redesen hado

Por se tratar de um novo processo de treinamento se faz necessario valida-lo, de forma a
certificar que as propostas de melhoria realmente irdo surtir o efeito desejado. Desse modo,
as pessoas envolvidas em cada processo/sub-processo devem ser treinadas e
posteriormente conduzida uma execucéo “piloto”.

Qualquer divergéncia entre o planejado e o realizado deve ser analisada e as alteracdes
necessarias executadas.

Depois de validado o processo poderda ser finalmente aprovado pelo Gestor de
Treinamentos.
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4 - Aplicacéo da metodologia — estudo de caso

Para ilustrar a aplicacdo do método proposto € apresentado em anexo o redesenho do
processo de Capacitacdo do Servidor Fazendario — SEF-MG, cujo trabalho foi realizado
entre o final de 2004 até inicio de 2005 e o redesenho do processo de treinamento do
Superior Tribunal de Justica realizado durante o primeiro semestre de 2005.

Ambos trabalhos utilizam o conceito do logic model na construcdo do macro-processo de
treinamento e avaliacdo de resultados.

5 -Conclusao

Os processos de treinamento e capacitacdo dos funcionarios em grande parte das
organizacdes ndo tém se mostrado eficazes no que se refere a melhoria das competéncias,
sobretudo nas empresas de médio e pequeno porte. Existe, em sua maioria, um conjunto de
acles que tém como objetivo prover treinamento aos funcionarios e em certos casos, por
exigéncia normativa, avaliar a sua eficacia, mesmo que de forma metodologicamente
limitada.

7

Para se garantir que somente pessoal competente exerca suas atividades é necessario
executar um processo adequado de treinamento que seja alinhado com as politicas e
diretrizes organizacionais, planejado e executado conforme as melhores praticas conhecidas
em treinamento, além de se avaliar o impacto das a¢fes executadas.

Portanto, o redesenho dos processos de treinamento € uma alternativa muito vantajosa para
as organizacdes que estdo buscando um efetivo crescimento intelectual e tecnolégico de
seus funciondrios e um aumento real de competitividade.

O redesenho no entanto, precisa ser baseado numa referéncia metodologicamente
fundamentada para garantir consisténcia técnica e ampliar suas chances de sucesso do
processo de treinamento e desenvolvimento de pessoas, além de propiciar resultados a
organizacao.

O logic model de Russ-Elf e Preskill é essa referéncia que permite inspiracdo para a
construcdo de um modelo especifico para qualquer organizacdo que procura o crescimento
de seu capital intelectual.
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