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Resumo

O atual contexto competitivo e o conflito por resmg internos exigem que as areas
organizacionais atuem de forma assertiva e esitatdgste trabalho tem como proposito analisar
como as areas de Treinamento e Desenvolvimentaide grandes empresas situadas no Rio
Grande do Sul tém lidado com a avaliagdo de seagggmas de treinamento, uma vez que estes
resultados sdo o que justificam e asseguram nowestimentos por parte da organizacdo. Por
meio de um estudo qualitativo, foram realizadasresigtas com as gestoras das duas
organizacdes buscando entender quais resultadoBog@@feridos e quais sdo os indicadores
utilizados na mensuracdo da efetividade dos praasam luz de um modelo tradicional de
Avaliacdo de T&D, analisa-se entdo a realidaderdeas as organizacgOes, identifica-se lacunas
do processo e sugere-se melhorias.
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APLICACAO DE MODELOS DE AVALIAGCAO DE TREINAMENTO &
DESENVOLVIMENTO: O CASO DE DUAS EMPRESAS GAUCHAS

1. Introducédo

Com um cenério cada vez mais competitivo e regtrifinanceiramente, as organizacdes
buscam sistematicamente otimizar seus investimeimasceiros por meio da utilizacdo de
tecnologias, métodos e ferramentas que asseguneaxiono de assertividade e seguranca quanto
ao seu retorno. Esta mudanca tem alcancado itaesémte todas as areas, bem como todas as
instancias organizacionais. A area de Gestdo dsoB®gsem particular, enfrenta um grande
desafio no que tange a competitividade, pois ela j@rincipal responsavel por estabelecer
diretrizes adequadas para a selecdo de seus auabes, por elaborar estratégias de
remuneracao e beneficios atraentes e por prepa@paeitar suas equipes para lidar com este
novo contexto competitivo.

Historicamente, a area de Recursos Humanos (RH)rdobnhecida por ser um
macroprocesso que tinha como papel principal oocapajestdo. Esta visdo foi alterando-se no
decorrer dos anos. Na atualidade, o discurso gtadke proferido por presidentes de empresas e
estudiosos do assunto € o de valorizar e dar pmoiso estratégico a area de Gestdo de Pessoas
com o objetivo de potencializar o ganho empresgv@l meio do zelo e investimento em relacao
a um dos seus principais ativos, o humano. Os mérefalcancados por um RH que atua
estrategicamente, além de se estender por todagras areas da organizacdo, 0 posiciona como
parceiro insubstituivel do negécio, principalmeste momentos de restricdes e dificuldades.

Tendo-se em conta este contexto, cumpre indagar:.gpe, na pratica, em muitas
organizacdes brasileiras este reposicionamentoreda énda ndo é visivelmente consolidado?
Uma das hipéteses quanto a dificuldade para quél @lBance visibilidade e robustez € a sua
prépria esséncia. Mesmo com muitas mudancas e apiele paradigmas nas organizacoes,
guestbes sociais, humanas e comportamentais padda ser menosprezadas por profissionais
de areas mais técnicas. Além disso, muitos de sesudtados dependem de variaveis nao
passiveis de controle e, em parte dos casos, dglemmensuracao, trazendo dificuldades para
andlise e afericdo do retorno real dos investineemealizados. Por isso, had décadas
pesquisadores coletam dados para ratificar queslbgéio forte e direta entre a qualidade das
praticas de Gestao de Pessoas em uma organizagéawestimento feito (TANURE, 2007).

Atualmente no Brasil, como evidéncia da falta deiggonamento estratégico, o que se
apreende da realidade € que em grande parte dassamgprincipalmente nas de pequeno e
médio porte), a area de Recursos Humanos se gestaircumprir apenas fungdes burocraticas
tais como pagamentos, registro e movimentacao sigops, por exemplo, limitando-se a atuar
meramente como o0 “ultrapassado” papel de apoio (JRHE, 2010). Importante ressaltar, no
entanto, que a utilizacdo de praticas sofisticattafRH por si s6, mais comumente vistas em
organizacdes de grande porte e instituicdes, tamt@ngarante o reposicionamento estratégico
desejado. Isto é corroborado por uma pesquisazadalipor Tanure (2007), a qual relata que
apesar de os profissionais de Gestdo de Pessogardes atuar como parceiro de negocios,
envolvendo-se intimamente com a evolucdo da egisatémpresarial e compartilhando
responsabilidades operacionais com o0s gerentesnda, lapenas 9% (nove por cento) dos
presidentes das organizacdes estudadas os recontiessa forma.



Frente ao dilema exposto e a falta de clareza quamtretorno, muitas empresas tém
enfrentado duros debates, envolvendo a alta gest&grofissionais de RH, sobre a necessidade
desses investimentos e seus resultados efetivosreltedas as outras préaticas de RH, recai para
o Treinamento e Desenvolvimento (T&D) exigénciadairmaior, uma vez que seu principal
produto se apresenta em forma de aprendizagem. Gdeny o impacto de seu trabalho,
enguanto area, que o coloque em um patamar estaEgjue justifique assim o emprego de
recursos corporativos, tanto financeiro, quantcestrutura de pessoal?

A elaboracdo e o desenvolvimento de modelos deagéal que contemplem métricas e
indicadores adequados, 0s quais expressem e tradeste impacto e, consequentemente, seu
respectivo retorno, tém sido utilizados para traespostas e sentido de sua existéncia as outras
areas do negocio e a alta direcdo. Becker (20043upaima postura radical e afirma que a
mensuracdo do desempenho gerado pelo RH ndo é teopmia assegurar sua contribuicdo
estratégica, mas, também, sua sobrevivéncia. Comgequéncia, o tema “Indicadores de Gestao
de Pessoas” tem sido discutido em diversos forammesariais, retratando a preocupacdo em
legitimar o trabalho e esfor¢co desses profissioaa@ssegurar a alocacao de recursos e orgcamento
necessarios.

Dessa forma, tendo em vista o0 debate que circunassonto, este trabalho tem como
objetivo compreender como gestores de T&D de duasdgs empresas do Rio Grande do Sul
tém lidado em suas realidades com modelos de e&ali@e T&D, quais resultados séo
mensurados atualmente nessas empresas, quais dorégasao utilizados, o que se
desenhal/projeta para o futuro em termos de medidamal a percepcao de eficacia no
cumprimento das necessidades do negocio em terongsedé realizado em T&D.

2. Reviséao bibliografica

A aprendizagem tem sido fator indispensavel pamaguorganizacdes atinjam seus mais
diferentes objetivos desde o momento em que fommdimente estruturadas. O processo de
aprendizagem ocorre a todo instante, nos maisstigserontextos e das mais diversas formas.

A area de Treinamento e Desenvolvimento (T&D), adai de estudos da psicologia
aplicada e sustentada por outras diversas disaflifoi estruturada com o interesse em
desenvolver tecnologias para que o0 processo d@dipagem nas organizacdes se torne mais
eficiente. Sua grande responsabilidade enquanta érex de facilitar a aprendizagem de
competéncias (a saber, conhecimento, habilidadestitedes) para que os individuos
desempenhem com sucesso suas fungdes (PILATI,.2006)

Em virtude de o tema “aprendizagem” ser amplo pedio, a area de T&D nas empresas
limita seu campo de atuacdo. Nao ignorando a existée a importancia de situacdes de
aprendizado informal, seu principal foco se da e€@ea estruturadas e passiveis de controle,
denominadas de acdes formais. Conforme a propestiaada por Vargas e Abbad (2006) a area
de T&D pode se valer das seguintes esferas dededuwde aprendizagem (vide Figura 1):

a) Informacao: unidades organizadas de contetdo cdase€mem novas tecnologias da
informacao e da comunicacéo. A¢des de curta duracdo

b) Instrucéo: envolve definicdo de objetivos e apboade procedimentos instrucionais.
Eventos de curta duracdo com apoio de manuaigheartroteiros, etc.

c) Treinamento: processo sistematico. A¢Bes educasideecurta e média duracao.



d) Desenvolvimento: aprendizagem voltada ao crescimedividual. Agdes de apoio a
programas de qualidade de vida no trabalho, autimes carreira, etc.

e) Educacdo: extrapola o mundo do trabalho. Progral@asédia e longa duracdo como
cursos técnicos profissionalizantes, graduacaecesdzacao, etc.

Figura 1 - Abrangéncia dos conceitos de informacamstrucédo, treinamento, desenvolvimento e educacao

Desenvolvimento

“ Treinamento e
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Fonte: Vargas e Abbad (2006, p. 143)

Na pratica, a maioria das areas de T&D nas orgabézalanca mao de acbes dos cinco
diferentes niveis. Por questfes de limitacdo e itade, este artigo dara énfase no estudo
sobre medidas de avaliacdo (indicadores e impactafionados a acdes de treinamento
especificamente, entendendo-o como o0 desenvolvimeststematico dos padrbes
comportamentais referentes as competéncias exigaagalizacdo de uma tarefa ou trabalho
(PATRICK, 1992).

Para Rosenberg (2001) as ac¢des de treinamentqpb&adas quando ha necessidade de
prover uma direcao especifica ao aprendizado. @sijpais resultados esperados de tal aplicacao
€ a melhoria de desempenho, a capacitacado pam @deusovas tecnologias e a preparacao para
novas funcdes através da aquisi¢cdo sistematicterecional de competéncias e suas aplicacées
no trabalho (PILATI, 2006). Além dos beneficios etlirs esperados no desempenho dos
participantes, o treinamento propicia um ambieetatlador e motivador, que acaba por ser uma
forma de reter os profissionais (LACOMBE, 2005).

Muitos autores, como Hinrichs (1976), por exemg8n relevancia ao estabelecimento de
uma relacdo “ganha-ganha” entre colaborador (ineimpe empresa (“patrocinadora”), uma vez
gue a aprendizagem pessoal adquirida contribui pasbcance dos objetivos organizacionais.
Freitas et al. (2006) corrobora ao afirmar quec@es de sucesso planejadas e aplicadas pela area
de Treinamento e Desenvolvimento afetardo obrigatente o desempenho dos individuos no
trabalho.

Segundo Borges-Andrade (1996), para que a acaagpas®feito desejado, ha de se
coordenar trés subcomponentes fundamentais no gs@mce avaliagdo da necessidade do
treinamento, seu planejamento e execucdo e suam@ia@l Esta Ultima etapa é de extrema
importancia, pois retroalimentara a primeira e gueda etapa nas acdes futuras, garantira o
aperfeicoamento do sistema como um todo e seré&rmdmetro” de sucesso, ou ndo, das acbes
(vide Figura 2).



Figura 2 — Etapas de um programa de T&D
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Fonte: adaptado de Borges-Andrade (1996)

Como em qualquer outra area empresarial, uma vezeapursos financeiros e humanos
sdo despendidos para a realizacdo de um treinaméntecessario que haja em T&D um
processo de mensuracao de resultados estabelesgddomeca sentido de sua existéncia e
realizacdo para a organizagdo e seus dirigentdsti Bi Borges-Andrade (2006, p. 359)
apresentam um conceito basico sobre mensuracédo semio “a traducdo de fendmenos reais,
presentes na natureza e objeto da observacaomcstEiesocial e comportamental, em simbolos
numéricos, 0 que permite a aplicacdo de principiagematicos, para tratamento, descricdo e
interpretacdo dos fendbmenos sociais e comportaieénkaeitas et al. (2006, p. 489), por sua
vez, define avaliagdo como “um processo que iseloipre algum tipo de coleta de dados usados
para se emitir um juizo de valor a respeito de uen® ou de um conjunto”. Neste sentido,
mensurar o impacto de T&D significa avaliar em quedida os esforcos despendidos nas a¢des
de T&D efetivamente geraram os efeitos desejadus t@o desempenho das pessoas, como no
das organizacOes. Cabe, dessa forma, ao subsidetaaliacdo de T&D” prover informacdes
a organizacao, garantindo a retroalimentacdo eeofeapoamento do sistema. Becker (2001)
acredita que sistemas de mensuracdo eficazes servdois grandes propositos: orientam o
processo decisorio e constituem a base para adaldedesempenho.

Visto isto, como saber efetivamente que as aclmmejpdas e executadas realmente
atingiram seus objetivos? Pesquisadores e estgdamsoedor do mundo construiram diferentes
modelos na tentativa de mensurar e identificarltados e impactos da maneira mais propicia e
eficaz ao neg6cio e a prépria area de T&D, comjetieo de garantir alocacdo de recursos de
maneira sustentavel a programas de aprendizagamex@iplos de modelos, 0s propostos por
Borges-Andrade, Abbad, Malcom Knowles, Holton eaBson, entre outros (MELO, 2015). Por
guestdes de limitacdo, este artigo seguira basianaelogica e divisdo de dois modelo classicos
de avaliacdo de treinamento: os propostos por Kirlgk (1976) e Hamblin (1978) — vide Figura
3 e 4 respectivamente. Estes consideram a exiatéectiferentes niveis de avaliacdo segundo
suas complexidades e impactos, sendo quatro rdee@valiacdo para Kirkpatrick e cinco para
Hamblin (este desdobra o quarto nivel sugeridoKidkpatrick, e estabelece um quinto). Cabe
ressaltar que a avaliacdo no geral ndo se trataaapde questdes objetivas, mas também
subjetivas, sendo necessaéria, dessa forma, a a{@wode medidas especificas que levem em
conta as caracteristicas impares da organizacémtexto real e a cultura vigente. A proposta
destes dois autores estéao classificadas da sedfpinta:



Figura 3 — Niveis do Modelo de Avaliacdo de Kirkpatck

Fonte: adaptado de Kirkpatrick (1976)

Figura 4 — Niveis do Modelo de Avaliagdo de Hamblin

Fonte: adaptado de Hamblin (1978)

a) Avaliacdo de Reacéao: busca mensurar a satisfac@i@idando (opinides e atitudes)
sobre aspectos gerais do treinamento - conheciment@bilidade do instrutor,
metodologia adotada, aplicabilidade de conteludaticpmcdo e interacdo entre
colegas, entre outros fatores. A grande maioriaotlganizacfes aplica este tipo de
avaliacdo, valendo-se das informacdes obtidasgpemt grande valia no curto prazo e
serem de prética execucgdo. O principal objetivd&@ao fato de que para a acéo ser
efetiva, a reacdo dos participantes deva ser fagbréle outra maneira, ndo ha
motivacao para o aprendizado.

b) Avaliacdo de Aprendizagem: busca determinar a s&teda melhoria e/ou acréscimo
de conhecimentos, habilidades e atitudes. E re@ipar meio do cruzamento entre
informacdes pré-treinamento e pos-treinamento, albnente evidenciada por meio
de testes. Assim como a de reacao, tambéem & ampkantdizada.

Mensurar o impacto efetivo do Treinamento e Deseimento significa avaliar se a acédo
empreendida gerou melhorias nos desempenhos de#linus, dos grupos e das organizagbes
(FREITAS et al., 2006). A vista disso, o impactowtea acdo s6 pode ser observado quando o
participante emprega em sua rotina os conhecimehtasilidades e atitudes adquiridos em
decorréncia do treinamento, e quando essa aplicge@ melhorias significativas em seu
trabalho (em situacbes especificas ou gerais).sB@mm aplicados imediatamente apés a sua
realizacao, os dois niveis de avaliacdo apresestadi@riormente, apesar de serem importantes
para outros fins e bastante utilizadas por RHs evétenciam de fato seu impacto e resultado.

c) Avaliacdo de Comportamento no Cargo: realiza afivagdo de desempenho do
colaborador quanto ao periodo prévio e posteridreanamento, considerando assim
a transferéncia de conhecimentos, habilidades teda§ da sala de aula para o
ambiente de trabalho. Para que se avalie o imphkcib&D sobre o desempenho dos
individuos pode-se lancar méo de diferentes egtesté incluindo, inclusive,
ferramentas de outros modelos de avaliacdo. Estegso pode ser bastante facilitado
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d)

no caso de empresas que possuam sistemas de &avalde desempenho

sistematizados ja estabelecidos. No caso de aipagdo ndo possuir, uma opc¢ao de
instrumento € a customizacdo de questionarios, cuesiderem 0s objetivos

detalhados do planejamento instrucional e o prodiagnostico de necessidades
levantadas comanputs. Elabora-se uma lista que descreve comportamentns e/
resultados esperados do programa de treinamentaia-ae por meio de escala Likert
0 grau de impacto gerado. Este instrumento codstrisob medida”, apesar de ser
bastante assertivo, € oneroso em termos de recalgos de exigir uma cultura que

compreenda os procedimentos de pesquisa e suaduague o torna inviavel em

muitos contextos. Pilati e Abbad (2005, apud FRE3T&t al., 2006), por sua vez,

propdéem um instrumento validado que tem como olgebuscar efeitos gerais no

desempenho dos individuos em consequéncia dosartreimtos, independente da
metodologia utilizada nos eventos. Este questionénico possui 12 (doze) itens

indicadores de melhoria de desempenho como a digdmwlo numero de erros,

aumento da qualidade e velocidade do trabalho,vag#o para a realizacdo das
atividades, atitude favoravel a mudancas, entresugue deve ser respondido a luz
das mudancas decorridas em virtude dos conteuddmltedos na acdo de
treinamento.

Avaliacdo da Organizacdo: considera as mudancagida® na organizagdo em
decorréncia do treinamento. Para mensura-las fdé@adivs indicadores de melhoria
NOS processos organizacionais como: agilidade taagho de novas tecnologias,
andlise de mercado mais eficiente, clima orgaroreti favoravel, entre outros.
Utiliza-se também indicadores denominados “durosin@ aumento de clientes,
melhoria na satisfacdo do cliente e nimero de npvodutos lancados. Este tipo de
mensuracdo é facilitada pela utilizacdo de sistedwscontrole do negdcio que
contemplem indicadores sensiveis aos efeitos deaimento. O ideal € que no
momento de planejamento do programa de T&D se aefbjetivos esperados para
cada nivel: quais sdo as mudancas de comportaneendégultados esperados dos
individuos em seus cargos, quais as mudancas deoc@amento esperados da
organizacdo e seus resultados finais (quinto rdeeHamblin a ser apresentado na
sequéncia). Pilati e Borges-Andrade (2006) afirntam apesar de este ser o cenario
ideal, poucas empresas conseguem tornar isso eidadea devido a demanda
existente em relacdo a equipes enxutas focadag&mas empresas.

Grande parte dos pesquisadores consideram queagtinpa empresa € derivado do
conjunto de impactos no desempenho individual dwaboradores. Dessa forma,
geralmente € necessario mais tempo para se capmparto das acdes no nivel
organizacional. E importante considerar também osieefeitos dos treinamentos
tornam-se menos detectaveis ou se dissipam a @feidgs, a medida que se avanca
no nivel de avaliacéo.

e) Valor Final: considera as mudancas de resultadandeiro ocorridas na
organizacdo em decorréncia do evento ou do conjdattreinamentos. Em outras
palavras, é a comparagdo entre o custo e o beneffmetario obtido em fungéo da
realizacdo de acdes de T&D com o propdsito de avaliestimativa do retorno de
investimento. Segundo Mourao (2006, p. 507), ornet@o investimento tem como
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funcdo “monitorar, com base em indicadores finansei diferentes variaveis,
servindo de elo entre o plano estratégico de T&Dptano orcamentario”. A autora
ainda aponta que durante o planejamento da ac&mdeer considerados custos
diretos e indiretos (salario dos participantes antp estes se encontram no evento,
por exemplo) e beneficios diretos como aumentaa@uividade, lucro, satisfacao de
clientes, saude da populagéo, entre outros. Contiade procedimentos de calculos
de rentabilidade social de investimentos é pos&inebntrar as taxas de retorno dos
programas de treinamento, que s&o indicadores ais gualta clpula empresarial
necessitam para a tomada de decisdo quanto aoénsiéasos recursos.
Diferentemente dos outros niveis, os indicadorédgados para realizar a avaliacdo
de valor final e seus procedimentos de construe@iemcem a disciplina da economia,
0 que gera mais um desafio para os profissionaidle Becker (2001) recomenda o
desenvolvimento de competéncias de mensuracaoeatses de RH, pois de fato, &
possivel gerar valor para a empresa.

Em virtude da dificuldade de se avaliar o tercefoarto e quinto nivel € que muitas
empresas limitam-se a aplicar somente as avalia@esacdo e de aprendizagem (MOURAO,
2006), apresentando assim, resultados superfig@isiegocio. Uma pesquisa realizada por
Philips (1997 apud Mouréo, 2006) mostra que apé®@asias empresas americanas chegavam ao
nivel de avaliacdo do valor final, enquanto 100%capam a de reacéo.

Faz-se necessario salientar que os critérios ansesasiderados nas avaliacdes de T&D
(independente do nivel de impacto) devem ser diefinem conjunto entre RHs e alta direcéo
como, por exemplo, quais eventos avaliar (se pelonve de investimento realizado ou nimero
de pessoas treinadas, por exemplo), quem deverés sealiadores (se auto-avaliacao, pares ou
gestores) e em quanto tempo apoOs a realizacdo elttoecom objetivo de que se satisfaca
necessidades de informagé&o entre os envolvidosate$s0.

Os profissionais de RH possuem papel fundamentabedo processo, sendo necessario
seu envolvimento a todo momento, pois tais avadis¢cpodem ser interpretadas como
mensuracao de seu proprio trabalho, causando desgitoa resisténcias. Estes também precisam
estar capacitados para considerar todos os fatoxedvidos e selecionar as melhores estratégias
para o desenvolvimento de seu proprio processo eesumacdo. Uma area de T&D sera
ineficiente, e incapaz de manter-se, caso ndoibaate ndo seja parte ativa na implementacao
da estratégia organizacional (BECKER, 2001).

3. Método de Estudo

Para que se cumprisse 0 objetivo do presente ested®e necessaria a escolha do
método de investigacdo que melhor atendesse o gito@dmejado. Quanto a abordagem, optou-
se pela de natureza qualitativa, uma vez que doloje estudo é descoberto por meio da
compreensao das diferentes realidades vivenciaasmpresas, buscando o que € comum, nao
se preocupando, assim, com aplicacbes estatigioasmatematicas (ROESCH, 1999). Para
Minayo (1994), a pesquisa qualitativa trata-se rda atividade da ciéncia, que visa a construgéo
da realidade trabalhando com o universo de cremgdgtes, significados e outros construtos
profundos das relagdes, os quais ndo podem serideda operacionalizacdo de variaveis.

Como técnica de pesquisa para levantamento de ,dadio®u-se o método de estudo de
caso, pois este se volta a compreensao de procgssi@ss ocorridos em um certo contexto,
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especifico e bem delimitado. Godoy (2006) ressalitilidade deste tipo de técnica no que tange
a captura e entendimento da dinamica da vida ageiohal, tanto em acdes e atividades
explicitas, bem como nas informais ou nao revelaBag tanto, utilizou-se a entrevista com
roteiro semiestruturado na coleta dos dados, sestdouma “formula de dialogo assimétrico, em
gue uma das partes busca coletar dados e a ow@esenta como fonte de informacéo” (GIL,
1999, p. 117). Manzini (1991) aponta uma das grandatagens que o roteiro semiestruturado
propicia uma vez que abre a possibilidade de camgréacédo das questbes de acordo com as
circunstancias momentaneas a entrevista.

A escolha das empresas pesquisadas se deu de aoandd facilidade de acesso. Além
disso, dois critérios basicos foram utilizados cofiftoo de selecdo. O primeiro foi que as
organizacdes participantes da pesquisa fossemashelg@mporte, justificando dessa forma, uma
estrutura consolidada da area de Treinamento enasenento. Conforme definicdo do IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticepnsidera-se de grande porte, empresas do
segmento de comeércio e servico que tenham mai@erpregados vinculados. O segundo
critério utilizado foi que a area de Treinamento [Eesenvolvimento das organizacdes
selecionadas possuisem a responsabilidade pelaugiitsde programas de aprendizagem, nao
sendo apenas executoras de acdes de treinamepise Haportante sinalizar que a intencéo do
presente estudo ndo é a de comparar as praticeadas@entre as duas organizacbes, mas de
verificar e relatar o que tem sido utilizado emmes de avaliagdo de T&D no Estado do Rio
Grande do Sul.

A primeira empresa participante (Empresa A) é umpartante centro de educacgdo
superior do Estado do Rio Grande do Sul. Atualmefeeece diversos cursos universitarios, pos-
graduacdes e cursos de mestrado em seus quasty® situados em Porto Alegre e Regiao
Metropolitana. Foi fundado ha mais de 40 anos tevessob gestdo familiar em grande parte de
sua histéria. Ap6s um periodo de profissionalizagdmou recentemente alianca com uma
grande rede internacional do segmento de educagdpljando assim seu escopo de atuacao,
bem como, expectativas de futuro do negdcio. Hogsp em torno de 1.500 colaboradores,
considerando corpo docente e estrutura adminigiradi tem buscado inserir em seus curriculos
métodos e ferramentas tecnologicas com o propdsitoferecer o que ha de mais moderno no
ensino ao seus alunos.

A segunda participante da pesquisa (Empresa B) @€mpresa lider da area de
comunicacgao nos Estados do Rio Grande do Sul @ &atarina. Foi fundada ha quase 60 anos
e, assim como a empresa A, tem como uma de suas t@racteristicas, o elemento familiar em
sua histéria. Além de atuar na midia tradicionain@l, radio e televisdo), possui outros negocios
ligados ao meio digitaletcommerce segmentadamobile e midia digital), eventos, logistica, entre
outros. Atualmente conta com 6.000 colaboradorevidd a mudancas decorrentes do avanco
tecnoldgico e do novo contexto competitivo, a Ersar tem enfrentado o desafio de reinventar
e inovar seus produtos de mi dia tradicional.

As entrevistas com a Empresa A e Empresa B foratizaglas com suas gestoras de
T&D (Gestora A e Gestora B, respectivamente). Aesigta com a Gestora A foi realizada em
seu proprio local de trabalho e teve duracdo d@®ih) hora. A entrevista com a gestora B, por
sua vez, foi realizada vikype e teve duracdo de 40 minutos.

4. Resultados Alcancados



No primeiro momento, como forma de contextualizanresultados almejados com este
estudo, fez-se necessario compreender como as deed®D das duas organizacfes estdo
estruturadas em termos de pessoal e qual é a éb@agle seu trabalho.

A Empresa A possui atualmente uma geréncia, deramlainde Desenvolvimento
Organizacional, a qual é responséavel basicamemtdgi® subsistemas de RH: Desenvolvimento
e Selecdo. A area € composta por quatro analeéms,da gerente. Hoje, as acdes de treinamento
construidas por esta equipe tem como publico-atveoeno de 30 a 40% do total de funcionarios
da organizacdo. Ou seja, mais da metade dos catidres ainda ndo possuem acesso a essas
iniciativas. Em sua fala, a gestora mostra preagdgpa@m analisar a ampliacdo deste alcance no
futuro, porém, no momento, devido a equipe enxud® ¢empo necessario para que a propria
equipe amadureca e fortaleca suas préticas rec@fantadas, este percentual estd adequado a
sua realidade. Cabe lembrar que desde 2010 a eagraspassado por um longo processo de
profissionalizacdo de sua gestdo. Este fato, indu$oi o que sensibilizou e norteou a decisédo
da direcdo para a constru¢do de uma equipe deafmeimto e Desenvolvimento que tivesse foco
nas solucdes de aprendizagem adequadas para sealptndo em vista 0os novos desafios que
surgiriam. Em concordancia a este fato, Boog (2G01188) afirma que “a aprendizagem
organizacional € o processo pelo qual uma orgadizagercita a sua competéncia e inteligéncia
coletiva para responder ao seu ambiente internctegn®”. Aos poucos, as praticas de T&D
estdo sendo consolidadas e a equipe tem conseguatigar no aprimoramento e ampliacdo de
seu trabalho.

A Empresa B, por sua vez, possui uma gerente redpehexclusivamente pelo processo
de T&D organizacional. A area, ja estruturada lyued anos, é formada por quatro analistas,
sendo trés focadas no desenvolvimento e na exedogstreinamentos presenciais, € uma que
oferece suporte a plataforma de treinameanbsie, que sdo acdes obrigatorias e comuns a todos
os colaboradores da empresa (temas relacionad@sd&ipresarial, normas de seguranca, etc.).
A Empresa B planeja seu programa de treinamentasigéndo de 60 a 70% do numero total de
colaboradores.

O dimensionamento correto de recursos necessaride ama equipe com sélidos
conhecimentos e experiéncias sdo fundamentaistndueacdo de uma area de T&D. Ser capaz
de desenvolver acdes de sucesso € uma tarefa galsaglém de exigir conhecimento técnico
dos profissionais, também requer alinhamento cojetiogbs da empresa, visdo sistémica e
estratégica e compreensdo do contexto de mercadgualose estd inserido. Como afirma
Teixeira et. al (2010), a Gestdo de Pessoas terpreen papel de captar, desenvolver e reter o
capital humano para cumprir a missdo da empresa.i$%, precisa estar atualizada e conectada,
de forma eficaz, as necessidades do negdcio eaxidage de proporcionar aos colaboradores
oportunidade de desenvolvimento. Somente dessaafamiara uma cultura voltada para o
desempenho eficaz das pessoas e, assim, possililitaescimento sustentavel da corporacgao.

Quanto ao proposito de existéncia e relevanciarda de T&D, Abbad et. al (2006)
elenca trés situacbes comuns que geram necessidadesinamento, sendo elas: a) mudancas
provocadas por fatores externos a organizacdoudantas internas ocorridas na organizacao; c)
lacunas de competéncias ou de desempenho exigidoad$d das empresas pesquisadas, as duas
encontram seus principais motivadores na propodeifep pelos autores, corroborando assim a
literatura. A Gestora A aponta que, em seu ca®s, grandes motivadores impulsionam o
negécio a investir em treinamentos. Sao eles, cofayrau de importancia: capacitacdo dos
colaboradores nas competéncias do negécio, muddngaomportamento necesséaria devido a
transicdo de empresa familiar para integrante dea importante rede multinacional e baixa
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satisfacdo dos colaboradores quanto ao item “Debamento” apontada em sua pesquisa de
engajamento bianual. No caso da Empresa B, o wbjgirincipal de realizar acbes de
treinamento é de capacitar as equipes de acordoasodemandas e objetivos de seu negocio,
sendo em sua maioria acdes de carater técnicmdeslta inovacdo e a novas tecnologias
oferecidas no mercado.

Quanto ao processo de T&D, todas as etapas prgppsetaBorges-Andrade (1996) —
Avaliacdo de Necessidades, Planejamento e Exeaig@liagcdo — sdo realizadas de forma
estruturada tanto pela equipe da Empresa A, conkorgaesa B.

Na Empresa A, o Levantamento de Necessidades dwfrento (LNT) ocorre no inicio
de cada ano, sendo realizado pelo RH, que estipulas a serem trabalhados (no caso, baseados
principalmente nas competéncias do negdécio). Pagr@imos anos, espera-se que, além das
competéncias, sejam observados 0s objetivos agtaséde longo prazo (05 anos). Os temas
considerados importantes e elencados pela equipB&8e sdo apresentados a diretoria que
possui 0 papel exclusivo de validagdo, ou néo, rd@gsta. Inicia-se, entdo, o desenho das
solucdes de aprendizagem e se realiza a progrardacsigas respectivas execugdes no decorrer
de todo o ano.

Na Empresa B, toda a construcdo da Avaliacdo dedsetades de Treinamento se da em
conjunto com as areas do negocio. Por se trataeepratiutos completamente distintos (jornal,
radio e televisdo), cada midia possui seus promipativos estratégicos. Dessa forma, a cada
inicio de ano ocorre o levantamento das necesssdad& a diretores, especialistas e referéncias
das areas em questédo, formando-se um comité. Apdsrocesso de discussdes e priorizacao,
leva-se tais informacfes a presidéncia, que validdgemas propostos de acordo com as metas e
objetivos organizacionais, e que libera recursnaniceiros (orcamento) para a realizacdo das
acoes. Inicia-se entdo o processo do desenho llgde® (grande parte construida internamente
pelos préprios colaboradores que sao referénciagamas) e se organiza a programacgao para
todo o ano. Este envolvimento das areas € frutanddrabalho de conscientiza¢do, realizado
entre 2012 e 2013, e apoiado fortemente pela alecdb, o qual preconizava que o
desenvolvimento organizacional precisava ser resgimidade de todos. Por isso, atualmente
muitos colaboradores conseguem se envolver naragéstdas solugdes, aproximando assim, o
RH ao negdcio.

Quanto a Avaliagédo de T&D, foco principal do présesstudo, langou-se médo do modelo
sugerido por Hamblin (1978). A Empresa A aplica0% de seus treinamentos a avaliacdo de
reacdo por meio de um unico modelo formatado. Eural casos, a critério do instrutor, e ndo
por exigéncia da equipe de T&D especificamentereatizada a avaliacdo de aprendizagem.
Quanto ao terceiro nivel proposto, o referente danga de desempenho do individuo no cargo,
a organizacao ainda néo efetua nenhum tipo de mag@u Todavia, existe a intencéo, por parte
da equipe de T&D, de em um futuro préximo iniciaapdicacdo desta avaliacdo, uma vez que ja
existe um sistema de gestdo de desempenho impbamael viabilizaria o cruzamento de
informagbes sobre a performance de um individuesaet depois da acdo de treinamento.
Decidiu-se postergar a aplicacdo desta avaliacawituide do tamanho da equipe e de outros
processos mais basicos que devem ser postos eitapaateriormente. Como consequéncia
disto, as avaliacdes de quarto (mudancas orgaaizs) e quinto nivel (valor final) também nédo
sao mensuradas.

Seguindo o padrdo da Empresa A, na Empresa B a&dieaavaliacdo de reacdo apos a
realizacao de todas as a¢des de treinamento. Aagd@alde segundo nivel, que se refere a
aprendizagem obtida, também raramente é aplicada.
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A avaliacdo que aponta mudancas de desempenho dieidiro (terceiro nivel),
diferentemente do caso da outra empresa, ndo élvihiumomento devido a falta de sistema que
cruze as informacOes entre desempenho e treinasnedlizados. Por essa e por outras questdes
de gestao, foi realizada a compra de software, que ainda sera implantado, possibilitando o
cruzamento das informacdes a meédio prazo. Os nigleisionados a mudancgas na organizagcao e
de valor final também n&o séo aferidos.

Em sintese, o status da aplicacédo das diferensdiagiies nas duas empresas se apresenta
da seguinte forma (vide Quadro 1):

Quadro 1 - Status de aplicagdo das avaliagGes nanfresa A e na Empresa B

Nivel da X .. Empresa A Empresa B
.. Tipo de Avaliagao
Avaliagao Status Status
12 Avaliagao de Reagdo Aplica sempre Aplica sempre
20 Avaliagao de Aprendizagem | Aplica algumas vezes Aplica raramente
Avaliagdo Mudanga de N . . - . - =
3¢ N3o aplica - Ha intengdo |N3do aplica - Ha intengao
Comportamento no Cargo
Avaliagdao de Mudangas . . ~ .
40 L. . N3do aplica N3o aplica
Organizacionais
5¢ Avaliagao de Valor Final N3do aplica N3o aplica

Fonte: dados da pesquisa (2015)

O fenbmeno que ocorre nas duas organizagfes areatao predito por Mourédo (2006),
gue afirma que as areas de T&D deixam de avalianpactos, obtidos especialmente no 3°, 4° e
5° nivel de avaliagdo em funcdo da complexidadgidxi Essa falta de apresentacdo de
resultados que possam ser percebidos efetivameateorganizacdo acabam por gerar
distanciamento entre RH e negdcio, afinal eles epidenciam a garantia de que 0S recursos
estdo sendo investidos de forma eficiente e eficapje prejudica especialmente a imagem da
equipe de T&D, mesmo com todo esforco realizado.

Para controle, acompanhamento e possiveis corregfapistes, as areas de T&D
estipulam indicadores que sao utilizados como ‘benetros” de seu trabalho. Na Empresa A,
sao eles: indicador de avaliacao de satisfacdgeiitahdo (calculado com base nos resultados
captados da avaliacao de reacao), indicador (p@gem) da participacado de colaboradores por
area e por negocio (evidenciando areas mais ou snemeolvidas no processo) e indicador de
absenteismo. Tais resultados sédo apresentadosetaralide RH a cada dois meses como
acompanhamento do trabalho realizado por sua egBiepro-atividade, esta 0os apresenta ao
reitor (cargo mais elevado) da organizacdo em uas0es gerais. Nao existe a obrigatoriedade
por parte da alta direcdo da apresentacdo dessdtad®s. Questionada quanto a pratica do uso
de indicadores por outras areas da organizaca@este alguma relacao entre eles, a Gestora A
afirma que atualmente somente as areas de FinangasTecnologia da Informacédo possuem
indicadores formais exigidos pela direcdo, e quenenmum momento ha cruzamento destes com
os indicadores abstraidos da area de T&D.
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Além do uso desses indicadores, no caso da Emprasaa outra forma de evidéncia de
sucesso € o fato de que as acdes de treinaments@ndmpostas, ou seja, 0s interessados no
tema inscrevem-se para participar. Para a Gestpra latacdo na maioria dos treinamentos
oferecidos prova o interesse e alinhamento dossteérmanecessidades dos colaboradores e do
negocio.

A cultura de indicadores na Empresa B comecou artéonca hd alguns anos em razéo da
entrada de um vice-presidente de RH bastante foeadaesultados. A equipe de T&D da
Empresa B trabalha basicamente com trés indicadguessdo compulsérios e devem ser
apresentados mensalmente a diretoria de RH. S&> elentidade de pessoas treinadas
(porcentagem do publico total), nUmero de treindogemnealizados e média de satisfacdo dos
treinamentos. Este udltimo, inclusive, € vinculadondetas semestrais da equipe de T&D, que
deve obter nota maior do que 8,5 para que atinjajetivo e estejam aptas a receber a divisdo
de lucros anual da organizagéo.

Quadro 2 - Indicadores utilizados na Empresa A eamEmpresa B

Empresa Indicadores Utilizados

Média de satisfacdo dos treinamentos

Empresa A Participacdo de colaboradores por area e por negdcio

Absenteismo

Quantidade de colaboradores treinados

Empresa B Numero de treinamentos realizados

Média de satisfacdo dos treinamentos

Fonte: dados da pesquisa (2015)

A critica para alguns autores reside no fato deajegisténcia desses indicadores acaba
postergando a formulacdo de outras medidas quaeatd evidenciem os impactos e resultados
efetivos. Como € o caso das duas organizacOesadsisidas empresas ainda reportam o namero
de pessoas que ensinaram, as horas de instrucdés)ero de cursos virtuais realizados, como
se fossem resultados. “Essas estatisticas sdo ragdes de atividade, ndo de produtividade”
(WICK et. al, 2011. p.54). Esses parametros podemigeis para o processo de treinamento
como comparativo de seu trabalho, mas ndo sdoiesuBs e nem podem ser usados como
premissa de aferir os resultados das acoes.

Por fim, questionou-se as gestoras sua percepgiuaa satisfacdo dos gestores e da alta
direcdo sobre os resultados obtidos através da&s agdT&D. A Gestora A afirmou que, apesar
de ser o ideal, atualmente ndo existe um process@f de acompanhamento que busque aferir e
compreender a opinido e satisfacdo dos gestoregagasa mudancas decorridas no desempenho
de seus colaboradores ou no desempenho da prépgaaizacdo. O que de fato existe € um
retorno informal em conversas que acabam por esidersua satisfacdo quanto ao trabalho
efetuado.
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Na Empresa B, estipulou-se a pratica de que aaaudusao de treinamento, haja o envio
de e-mail ao solicitante (gestor) do treinamentadddeedback quanto ao resultado da avaliagdo
de reacdo. Como isto ndo garantia o retorno deepedio do gestor ao RH, a cada semestre as
analistas provocam reunides para colher impress@@rmacdes quanto a sua satisfacao e para
ajustar expectativas para o proOXimo semestre.

5. Consideracoes e Conclusdes

Ciente do novo contexto competitivo, do conflitdgserecursos internos e, portanto, da
necessidade de uma atuacdo assertiva e estratégiearabalho tem como objetivo principal
pesquisar em que nivel as areas de Treinamentseniz@vimento de duas grandes empresas do
Rio Grande do Sul avaliam os resultados de seuggras de treinamento. Nao ha intencéo de
realizar comparacoes entre as distintas organizgagd&s de compreender como o tema tem sido
enfrentado em suas realidades.

Como pode se perceber durante a pesquisa, a @iempresa - Empresa A - passa por
um longo processo de transformacdo, de uma gestdidiar a profissional. A prépria geréncia
de T&D foi formalizada em decorréncia deste progessna vez que se compreendeu a
necessidade de priorizar agfes que dessem condgbeslesenvolvimento das novas
competéncias exigidas. A Empresa B possui umatestr de T&D consolidada, tanto pelo
tempo que ja existe, bem como pela abrangéncipagsii na organizacao.

Com relacao ao objetivo principal deste traballpiow-se por utilizar como referéncia o
modelo tradicional de Avaliacdo de Resultados a&amteslo por Hamblin (1978). As duas
empresas possuem atualmente uma postura muitcasienh relacdo as avaliagcbes. Ambas
aplicam em todos os seus treinamentos a avaliagdieagao, utilizando seu resultado como um
dos indicadores de desempenho da area de T&D didolicde média de satisfacdo dos
treinandos). Em relacdo ao segundo nivel — o dendizagem, ndo ha exigéncia de aplicacéo,
mesmo que ocasionalmente ocorra. Quanto ao tercgiasto e quinto nivel, que representam o
impacto que as acbes possam gerar no individuo,onganizagdo e no valor final,
respectivamente, ainda ndo ocorre nenhuma mensurafiieressante analisar que as duas
organizacdes, mesmo estando em estagios de madwirlgem distintos, tratam o ponto da
Avaliacdo de T&D com muita semelhanca. Esta é wtwfafia que retrata bem o que ocorre na
pratica com a grande maioria das organizacdesldirasie que, como foi possivel verificar no
decorrer do trabalho, é ratificado pela literati@esquisa existentes.

Borges-Andrade (2006) em um de seus estudos el@igcanas justificativas para a
realizacdo das avaliacdes: obter controle, fazenakmentacéo, tomar decisdes, tornar pessoas
capazes de provocar mudancgas, entre outros. Deserascentar a esta lista, o fato de que uma
area de T&D que consiga apresentar resultadosigadgem do negdcio, seja por meio do novo
desempenho dos colaboradores e organizacdo, dejagterno financeiro que proporciona,
conseguira efetivamente se projetar como contridsaido negdcio, deixando de ser vista apenas
como um centro de custo.

As empresas, no geral, ndo conseguem evoluir emauaiacdes devido a dificuldades
comum a todas. Lidar com as demandas existentelsarep-dia contando com equipes enxutas,
por exemplo, forca a priorizarem projetos e targfas parecem ter mais urgéncia, mas que, na
maioria dos casos, sdo meramente operacionaiso @itwr importante é a falta de alinhamento
entre as etapas de planejamento e avaliacdo quanta tentativa de mensuragdo muito onerosa.
Além disso, a falta de sistemas que fornecam saipmdequado de informacdes € bastante
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comum. E fato, entretanto, que em virtude de untesto cada vez mais competitivo e caotico, a
decisao de iniciar mensurac¢des que tragam senfitivaamente ndo deve ser mais postergada,
por questao de sobrevivéncia como adverte Beckéxl (2

A utilizacdo dos indicadores apresentados pelagemap pesquisadas, se por um lado,
contribui como termdémetro em relacdo aos processatsvidades da propria area de T&D, por
outro, talvez ndo seja de expressiva valia para@esa, pois ndo exprimem os resultados que o
negoécio realmente tem necessidade e interesse. ¥é¢mp simples da insuficiéncia destes
indicadores € o fato de que, inclusive, no forntate estdo consolidados hoje ndo auxiliam na
tomada de decisdo em relacéo a realizacéo ou nieimiementos. Com isso, frente aos gestores,
o RH néo possui fatos nem dados que justifiquévefeente o custo investido de desenvolver as
pessoas.

Por fim, &€ de extrema importancia a aproximacadzeeta, principalmente no caso da
Empresa B, com os gestores incluindo-os no procdsslevantamento de necessidades de
treinamento e, posteriormente, buscando sua péeapg@nto a efetividade dos treinamentos. E
fundamental que exista envolvimento dos gestorestadtas as etapas (do planejamento a
avaliacdo) para que haja co-responsabilizacdodesenvolvimento das equipes. A relagdo mais
proxima entre as areas faz com que ambas se tquaereiras e possuam objetivos comuns.
Estabelecer desde o principio os comportamentosraps do participante e os resultados
esperados para 0 negoécio auxiliam na construcaondeaminho mais claro e transparente para
todos, onde se sabe o que se deseja alcancas&ielece quais sdo 0s papéis esperados de cada
uma das partes.

Cabe salientar que o intuito com este trabalhoéndale critica, mas de realmente chamar
a atencdo de profissionais da area de T&D sobreeaessidade e a urgéncia de pensar
estrategicamente como se posicionar frente a aagdd. No contexto em que se vive
atualmente, o discurso de desenvolvimento em siseasustenta mais sem a apresentacao de
resultados tangiveis. Sem isto, o RH voltar4 as&r antigo papel de mero “apoiador” das
atividades organizacionais. Para proximos estwgi@gre-se a ampliacdo da populacdo estudada,
bem como a comparacéo dos resultados obtidos eneiwli€s centros empresariais do Pais.
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APENDICE A: INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Informacdes Gerais sobre a Organizagao

a) Nome da Empresa:
b) Segmento em que Atua:
¢) Nome do Entrevistado:
d) Cargo do Entrevistado:
e) Numero Total de Colaboradores:

BLOCO A - Area de Treinamento & Desenvolvimento

[

. Porcentagem de Colaboradores Atingidos por T&D:
A area de T&D possui geréncia e equipe espedaificasta debaixo de um guarda-chuva
de Gestao de Pessoas?

. Quantas pessoas trabalham em T&D (nimero de caldbi@s da equipe)?

4. Qual é o principal motivo de se realizar uma agdd &D em sua empresa?

n

w
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5. Que tipos de ac¢bes sédo mais utilizadas pela aré&de
6. Como é realizado o Levantamento de Necessidadésed@mento?
7. Como é estruturada a execucdao das acbes?

BLOCO B - Avaliacdo de T&D

8. Que tipo de avaliacdo é aplicada ap0s o treinarlekigum modelo tedrico é utilizado
como base?

9. Como se mensura o sucesso da acao?

10.Como se mensura o impacto da acdo no desempenhdididuo ?

11.Como se mensura o impacto da acdo no desemperungatazacao?

12.Quiais indicadores séo utilizados na area de T&Dy&eperiodicidade devem ser
calculados?

13.Quiais indicadores sdo apresentados ao negocia@aranstrar resultados da area de
T&D? Em que periodicidade sao apresentados?

14.Qual sua percepcao sobre a satisfacdo do negdaimagaos resultados apresentados?

15. Os indicadores de T&D sé&o vinculados a algum antlwador de alguma area? Qual?
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