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RESUMO

Diante de um cenério de crescente competitividade no mercado de trabalho, as
organizagdes tém realizado programas de treinamento com o intuito de buscar resultados
mais eficazes e obter vantagem competitiva. Esse estudo de caso teve como objetivo
principal identificar como as ac¢des de treinamento e desenvolvimento sdo percebidas,
compreendidas e sistematizadas nas organizagdes. A amostra comp0s-se de gestores e
colaboradores responsaveis pela conducdo do sistema de T&D de quatro empresas
sediadas na cidade de Sdo Luis do Maranhdo. A pesquisa empirica baseou-se em uma
metodologia qualitativa, recorrendo a entrevistas semiestruturadas para obtencdo dos

dados, posteriormente analisados a luz da analise de contetdo.

Os resultados evidenciam que as a¢des de treinamento e desenvolvimento realizadas nas
organizagbes tem pouco carater estratégico se comparados aos preceitos tedricos
elucidados pela investigacdo bibliografica que deu suporte a esse estudo. Considerando a
sistematizacdo de suas etapas e as metodologias trabalhadas, verificou-se que o sistema
de T&D tem sido utilizado de forma pouco sustentavel.

Os dados sugerem ainda que muitas a¢fes sdo praticadas sem qualquer alinhamento as
estratégias corporativas e que o padrdo de certas culturas organizacionais inviabiliza o
suporte a transferéncia de aprendizagem. Quanto a percepcdo dos participantes sobre as
atividades, discorre-se sobre a dificuldade de estabelecer relagdes diretas entre os efeitos

das ac@es e 0s ganhos de produtividade, além de desafios importantes a serem superados.

Palavras-chave: Treinamento; Desenvolvimento; Educacdo; Estratégia Corporativa.
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ABSTRACT

In a context of growing competitiveness of the market, organizations have conducted
training programs in order to get more effective results and gain competitive advantage.
This case study aimed to identify how training and development actions are perceived,
understood and systematized in organizations. The sample had managers and employees
responsible for the conduct of T&D system of four companies based in the city of Sao
Luis. The research used a qualitative methodology and semi-structured interviews to

obtain data later analyzed according to content analysis.

The results show that the training and development activities carried out in organizations
has little strategic value compared to the theoretical principles elucidated by
bibliographical research that supported this study. Whereas systematizing the steps and
methodologies used, it was found that the T&D system has been used as an unsustainable

manner.

The data also suggest that many actions are practiced without any alignment to corporate
strategies and also that some organizational cultures do not enable support the transfer of
learning. About the perception of the participants, it discusses about the difficulty of
establishing direct links between the effects of actions and productivity gains, as well as

major challenges to be overcome.

Keywords: Training; Development; Education; Corporate Strategy.
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INTRODUCAO

O século XX marcou a sociedade e, consequentemente, as organiza¢cdes com o advento
de diversos fendbmenos, dentre os quais podemos citar: a globalizacdo, que influenciou
mercados, politicas e economias internacionais, bem como as relagdes culturais e
humanas; e a veloz ascensao da tecnologia da informacdo, que alterou a maneira como
nos comunicamos e criamos nossas redes de relacionamento. Esse cenario desencadeou
0 acirramento da concorréncia no universo empresarial e a exigéncia de produtos cada

vez mais diferenciados, na esfera social.

O novo cliente ndo busca mais o produto pelo produto, mas espera que com ele obtenha
o dito “valor agregado”, isto ¢, a sociedade passou a exigir valores intangiveis aquilo que
consome, tais como segurancga, status, diferenciacdo, exclusividade, reconhecimento,
conforto, etc. Para atender a essa nova demanda do consumo, as empresas requerem que
seus colaboradores acompanhem essas transformacoes, através da criatividade, inovacéo

e acrescentando valores no relacionamento com os clientes até entdo irrelevantes.

O recurso do conhecimento humano ganhou notdria relevancia para as empresas, pois as
atuais dindmicas organizacionais desafiam as tradicionais formas de se encontrar solucdes
para os problemas e oportunidades. Na economia contemporanea, qualquer produto nada
mais é do que a representacdo do conjunto de conhecimentos extraidos do meio laboral.
Nesse contexto, para garantir a sobrevivéncia no mercado deste século, as organizacoes

devem fazer do processo de aprender uma necessidade urgente para 0 momento.

Vivemos a chamada Era do Conhecimento, e, para 0 mundo empresarial, a vantagem
competitiva aumenta a medida que se dispde de informacdao. De tal modo, faz todo sentido
valorizar os processos de aprendizagem dentro das organizacGes. A maneira como as
informacBes sdo disponibilizadas, acessadas e processadas € crucial para 0o bom
desempenho organizacional. Assim, investir no desenvolvimento do empregado, na
geracdo de novos conhecimentos é condicdo béasica para o desenvolvimento

organizacional.

Para dar conta das demandas de capacitagdo, educagdo continuada, treinamento e

desenvolvimento humano, muitas organizagdes investem grandes quantias em programas
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de Treinamento e Desenvolvimento (T&D), objetivando o retorno produtivo, seja ele o

desenvolvimento do empregado na organizagao e na vida social e/ou o retorno financeiro.

Os treinamentos corporativos, portanto, além de sua tradicional tarefa de qualificar o
colaborador interno, surgem também como alternativa para o enfrentamento de
problemas e desafios do mercado atual. E a isso que se chama aqui de “uso do sistema de
treinamento e desenvolvimento como estratégia corporativa”, isto é, a utilizacdo de
ferramentas da educacdo para sanar possiveis gaps técnicos e/ou comportamentais no

corpo de profissionais das organizacdes e prepara-los para desafios emergentes.

Espera-se que as acOes de T&D possibilitem a mudanca de atitude, de comportamentos,
e, em um nivel mais profundo, de pensamentos dos individuos envolvidos. Em geral,
quando n&o oferecidas internamente, as organizagdes buscam estas solucbes corporativas
externamente, através de profissionais ou consultorias especializadas na oferta de tais

recursos.

Visando entender esse setor como componente estratégico, o presente trabalho se prop6s
a investigar como as acdes de T&D séo trabalhadas, compreendidas e percebidas pelos
gestores de organizacdes da cidade de Sdo Luis do Maranhdo. Pretendeu-se investigar
como as organizacOes fazem a gestdo e atendem suas necessidades de treinamento e
desenvolvimento e como se da a atuacdo dos profissionais do setor. Buscou-se também
conhecer qual a visdo que possuem quanto as solugdes de treinamento oferecidas por
consultores locais, averiguar se as empresas utilizam as ferramentas de treinamento e
desenvolvimento de forma estratégica e captar as tendéncias da area de T&D, seus

desafios e oportunidades.

Dessa forma, o conteldo estd dividido em quatro capitulos. O primeiro deles traz
conceitos tedricos sobre o sistema de treinamento e desenvolvimento (T&D), abordando
definicbes importantes sobre o tema, o percurso da area de treinamento e

desenvolvimento. Discute-se ainda seu uso como estratégia corporativa.

No segundo capitulo, procedeu-se a explicacdo dos métodos e tecnologias instrucionais
mais utilizados nas organizagOes e das etapas do T&D, entendendo sua sistematizagédo

como capital para o seu desenvolvimento como recurso estratégico.
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No terceiro capitulo, explicita-se os detalhes da pesquisa realizada, a qual teve como
estratégia investigativa o método do estudo de caso, recorrendo a investigacdo qualitativa
dos fendbmenos. Os dados foram obtidos a partir de entrevistas semiestruturadas e
interpretados a luz da técnica de anlise de contetudo. Ainda que em um trabalho de cunho
interpretativo como esse seja dificil eliminar-se qualquer subjetividade, fez-se um esforco

para direcionar os dados de forma objetiva.

O quarto capitulo apresenta os resultados obtidos com a pesquisa exploratdria, bem como
as discussbes relevantes relacionadas com o conteddo tedrico de apoio. Tendo-se
estruturado os dados em categorias e subcategorias, estas serdo apresentadas conforme a

sequéncia das andlises realizadas.

Por fim, nas consideragdes finais, buscou-se realizar uma sintese dos assuntos abordados,

principais ideias e destacar as caracteristicas limitantes do estudo.

Acredita-se que este trabalho alcangou seus objetivos iniciais, satisfazendo as
curiosidades de investigacdo. Propde-se a ndo se fazer dele um estudo encerrado, ao
contrério, tratou-se de um passo inicial rumo a maior especializacdo, conhecimento e
aplicacdo da area de treinamento e desenvolvimento por parte de sua autora. Espera-se
que sua leitura leve ao interesse pelo tema e motive a novas pesquisas e ao uso estratégico
do sistema de T&D.
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Capitulo I — O sistema de Treinamento e Desenvolvimento (T &D)

1.1 DefinigOes

O sistema de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) corresponde a forma como os
processos de aprendizagem séo organizados e sistematizados dentro das organizacoes.
Por integrar processos distintos, faz-se necessario definir cada um deles para compreender

como se complementam.

Sobre treinamento de pessoas, a literatura oferece uma vasta lista de conceitos. Dentre
eles, traz-se aqui o de Marras (2000) o qual evidencia que treinamento pode ser entendido
como um processo de assimilacdo cultural a curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar
conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionadas diretamente a execucao de tarefas

Ou a sua otimizacao no trabalho.

Hinrichs (1976 cit. in Bastos, 1991) assevera que treinamento pode ser definido como
quaisquer procedimentos de iniciativa organizacional cujo objetivo € ampliar a
aprendizagem entre os membros da organizagédo. Tal definicdo torna-se relevante pelo
facto de o autor destacar alguns aspectos complementares a ela, tais como: a
intencionalidade das acdes (contribuir para a eficacia organizacional); a consideracdo da
aprendizagem como a necessidade de mudanca de comportamentos face a necessidade da
organizacao; a nogao sistematica agregada ao conceito de treinamento; e a compreensao
de que o comportamento envolve também cogni¢des e sentimentos. Bastos (1991) ressalta
que Hinrichs conseguiu restringir a amplitude conceitual do treinamento ao considerar o
critério de intencionalidade em produzir melhorias no desempenho e o controle desse

processo pela organizacao.

Em sua definicdo, Galvao (2006, p. 44) pontua:

Treinamento, como qualquer processo educacional, é resultado de um processo de aquisicao de
conhecimento com o consequente desenvolvimento, por parte do individuo, de habilidades, a fim de

se comportar em determinado papel ou situagdo.
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Este autor chama a atencéo para a percepc¢do que ora pode-se ter acerca de treinamento
como a de “adestramento de animais”, uma vez que pode ser encarado como um processo

que espera respostas condicionadas a estimulos.

Fontes (1971) traz uma definicdo de treinamento em um sentido amplo, relacionando-o
como um instrumento da dire¢cdo, com objetivos econémicos, sociais e culturais
especificos. O autor aborda diferentes conceitos, uns dando énfase a capacitacdo da
equipe para eliminar a diferenca entre o desempenho atual e os objetivos propostos, outros
a aspectos estritamente econdmicos, e faz uma importante observacdo quando diz que
qualquer conceito de treinamento empresarial tem que estar implicitamente condicionado

aos progressos da producdo e aos aspectos humanos e sociais.

Para Vasconcelos (1999) treinar é educar, ensinar, mudar o comportamento, fazer com
que as pessoas adquiram novos conhecimentos, novas habilidades, é ensina-las a mudar
de atitudes. No sentido mais profundo, treinar € ensinar a pensar, a criar e a aprender a

aprender.

J& o conceito de desenvolvimento se refere a um processo lento e gradativo que conduz
ao conhecimento de si proprio e a realizacdo de suas potencialidades (Nadler, 1984 cit. in
Mourdo e Martins, 2010). Para o criador da expressdo “desenvolvimento de recursos
humanos”, Leonard Nadler, o termo diz respeito a promogdo de processos de
aprendizagem visando o crescimento individual dos colaboradores sem, contudo,

direciona-los para uma trajetoria profissional especifica (VVargas e Abbad, 2006).

Para Bastos (1991) o desenvolvimento é tido hoje como um conceito mais amplo,
envolvendo outras fungdes além de treinamento, prendendo-se a dindmica das proprias
organizacGes em sua trajetoria de tratar de forma mais abrangente seus colaboradores.

Assim, o desenvolvimento engloba e ndo substitui o conceito de treinamento.

Reunidos numa sé defini¢do, Vargas (1996, p. 127) conceitua o sistema da seguinte

maneira;

Treinamento e desenvolvimento sdo a aquisi¢do sistematica de conhecimentos capazes de provocar,
a curto ou longo prazo, uma mudanga na maneira de ser e de pensar do individuo, através da

internalizacdo de novos conceitos, valores ou normas e da aprendizagem de novas habilidades.
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Outros autores propGem ainda a associagdo do termo educacao ao conceito do sistema,
por se tratar de um processo de maior escala que engloba outros processos de
aprendizagem. Do latim educere, educar significa conduzir para fora, extrair aquilo que

ja esta dentro do ser humano, manifestar um potencial inerente ao ser (Loures, 2006).

Embora intensamente discutida por diversos tedricos, parece ser consenso de que a
educacao se trata de um processo psicolégico que ocorre no nivel individual, refletindo
alteragbes de comportamentos duradouras. Ocorrendo a aprendizagem em um nivel
interior, o individuo deve lidera-la, j& que ele deve ser o maior interessado em seu
crescimento, cabendo as empresas agirem como facilitadoras desse processo (Fleury e
Fischer, 1998).

Em suma, os trés conceitos podem ser assim sintetizados:

a) Treinamento: evento educacional que facilita a aquisicdo, retencéo e transferéncia

da aprendizagem para funcdes especificas de trabalho.

b) Desenvolvimento: processo gradativo que leva ao autoconhecimento e ao
aumento das potencialidades do sujeito dentro e fora do contexto de trabalho a

partir da internalizacdo de novos conceitos, valores e habilidades.

¢) Educacéo: processo psicoldgico individual decorrente da aprendizagem de novos
contetidos que aumenta a capacidade para resolver problemas e a manutencédo de

novos comportamentos.

A figura 1 a seguir ilustra o posicionamento dos trés conceitos apresentados sob a Gtica

das estruturas de conhecimento envolvidas.
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» Educagdo

Desenvolvimento

Treinamento

Figura 1: Representagdo do sistema de TD&E
Fonte: Adaptado de Vargas e Abbad (2006)

Embora seus limites conceituais sejam ténues, do ponto de vista dos processos de
aprendizagem nas organizagfes, 0s conceitos se complementam e agrupam-se em uma
unica definicdo: Treinamento e Desenvolvimento (T&D) ou Treinamento,
Desenvolvimento e Educagdo (TD&E) representando, portanto, o sistema que retne as
acOes de educacdo oferecidas pelas empresas, visando o crescimento individual das

pessoas aliado ao crescimento organizacional.

Uma vez integrados 0s conceitos, 0 que se versa sobre a eficacia desse sistema e, mais
especificamente, sobre a maneira como as ac¢0es de aprendizagem que decorrem dessa
triade sdo tratadas nas organizacdes, é que sejam capazes de provocar, suscitar e estimular

a mudanca de comportamentos para fazer face a novas realidades.

1.2 O percurso da area de T&D

A éarea de treinamento de pessoal pode ser caracterizada pelo esforco realizado pelas
empresas para promover aquisicao de novos contetdos, ampliagdo de conhecimentos e,
consequentemente, mudanca de comportamentos por parte de seus colaboradores. Dado
que cada organizacao apresenta demandas especificas e situacionais, tradicionalmente,
pensa-se no treinamento como um instrumento em que o individuo desenvolve aptiddes
para executar uma determinada tarefa ou atividade, de forma a aumentar seu desempenho,

satisfacdo e produtividade.

O termo “Treinamento e Desenvolvimento” (T&D) surgiu nos anos 1970, instituido pela

American Society for Training and Development (ASTD) e, desde entéo, a area de T&D,
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como ficou conhecida, vem sendo revisada, periodicamente, pela Annual Review of

Psycology com uma subérea da Psicologia do Trabalho (Vargas e Abbad, 2006).

Comumente, pensa-se em T&D como um subsistema da &rea de Recursos Humanos
responsavel por possibilitar a superacdo de deficiéncias na performance do corpo de
colaboradores das empresas, bem como por prepara-los para novas funcdes e/ou
tecnologias do trabalho. Autores como Salas e Cannon-Bowers (2001) vao além e
consideram a &rea de T&D como uma ciéncia, com objeto de estudo e corpo tedrico
definidos. Em suma, o objetivo central da area de treinamento nas organizacdes consiste
em favorecer um ambiente de continuo aprendizado, fazendo convergir objetivos

culturais, econémicos e sociais proprios, para o alcance dos resultados organizacionais.

Oliveira (2006) afirma que a presenca de T&D nas empresas decorreu da percepgéo de
que o sistema de ensino formal e o mercado de trabalho seriam incapazes de formar em
quantidade e qualidade os profissionais que deveriam ocupar 0s postos de trabalho
disponiveis. Assim, por muitos anos, as agdes de treinamento decorreram da necessidade
de profissionalizacdo interna, dado que a educacéo formal ndo apresentava solucdes para

as demandas organizacionais.

O facto é que fazer T&D dentro das organizacbes € uma atividade que sempre
acompanhou o processo de producdo empresarial. “Seria possivel argumentar que,
quando o mestre, nas oficinas de trabalho, procurava transmitir os segredos e artes de seu

oficio aos aprendizes, ja praticava T&D” (Loures, 2006, p. 135).

A érea consolidada surgiu em meados do século X1X, como uma das formas do ensino
profissionalizante, nos Estados Unidos, com o despontamento de grandes empresas
industriais. Na década de 1880, as acdes de treinamento comegcam a ser sistematizadas
nas industrias, havendo uma aproximacao entre essas e as escolas. Empresas como Hoe
& Co (1872), Westinghouse (1888) e General Eletric (1901) constituiram escolas
profissionalizantes objetivando a qualificag@o de seus operarios (Oliveira, 2006).

Os conceitos da Administracdo Cientifica de Taylor davam sustentacdo tedrica as
iniciativas de formacdo surgidas dentro das empresas. Caracterizado por sua énfase na

tarefa, o taylorismo visava a alta eficiéncia nos niveis operacionais a partir da divisao das
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funcbes dos trabalhadores, rigor metodoldgico, economia de esforgos, controle de tempos
e movimentos, entre outras alternativas que preconizavam a otimizagdo do bindmio

trabalho X custo:

A notével economia de tempo e o consequente acréscimo de rendimento, possiveis de obter pela
eliminacdo de movimentos desnecessarios e substituicdo de movimentos lentos e ineficientes por
movimentos rapidos em todos os oficios, s6 poderdo ser apreciados de modo completo depois que
forem completamente observadas as vantagens que decorrem dum perfeito estudo de tempo e

movimento, feito por pessoa competente (Taylor, 1990, p. 33).

O foco na capacitacdo dos colaboradores era estritamente técnico, isto €, objetivava a
efetivacdo rigorosa do trabalho prescrito nas plantas fabris, e a fungdo do “treinador de
operarios” tornou-se essencial para a condugdo do negdcio (Oliveira, 2006). O percurso
do T&D, assim, sempre acompanhou os modelos de administracdo vigentes, e sofreu
influéncia de diversas areas do conhecimento, incorporando, por exemplo, conceitos da
psicologia, pedagogia, administracdo, engenharia e tecnologia da informacéo (Pilati,
2006).

Pilati (2006) realca a area militar como uma das areas de atuacdo que mais influenciou a
sistematizacdo das acOGes de treinamento, destacando, em especial, os estudos de R.
Gagné, autor que comecgou a esbocgar os principios de aprendizagem essenciais para o
ensino. Estudando o resultado da instrucdo programada para muitas func6es militares, ele
observou que ndo havia efetividade na pratica intensa e repetitiva de comportamentos a
serem executados no cargo, principalmente naquelas atividades que possuiam boa
quantidade de imprevistos, como resolugédo de problemas em equipamentos. Diante disso,
propbs que o planejamento da instrucdo se baseasse em uma criteriosa observacao e
descricdo de tarefas do cargo, identificando o conjunto de tarefas que séo essenciais para
o desempenho final esperado. Assim, tais informac@es auxiliaram o desenvolvimento de
uma légica sistémica de treinamento, pois alteraram a forma como as a¢des instrucionais
deveriam ser planejadas e executadas para alcancarem a maxima eficiéncia possivel,

aproximando mais o comportamento humano do trabalho.

Bastos (1991) discorre sobre o percurso histérico da area de treinamento nas

organizac0es, dividindo-o em quatro “ondas” as quais, mesmo apresentando semelhangas
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em um mesmo periodo de tempo, se diferenciam pelas caracteristicas presentes nas

organizacGes em cada década, a saber:

» Primeira onda — Treinamento para o trabalho — de 1950 a 1970: as acGes de
treinamento visavam o desenvolvimento de habilidades técnicas voltadas para o

trabalho. Os recursos humanos eram considerados pegas do processo produtivo?.

= Segunda onda — Treinamento para a geréncia e supervisédo — de 1960 a 1980: a
onda anterior gerou tecnologia eficaz para lidar com trabalhos repetitivos e
automatizados, impondo que a tarefa de administrar a forca de trabalho fosse mais
exigente e demandasse maior preparo e refinadas habilidades pessoais dos gerentes
e supervisores. As acOes de qualificacdo se voltaram para a operagao dos processos
tecnoldgicos, diferenciando a perspectiva dos recursos humanos no processo

produtivo?.

= Terceira onda — Desenvolvimento organizacional e tecnologia do desempenho —
de 1970 a 1990: as agOes de treinamento ganham maior relevancia, dado o
acirramento da concorréncia comercial. Aumenta a importancia da educacéo aberta
e continuada, e o proprio trabalhador passa a individualizar o processo de T&D nas
organizacdes, pois identifica e prioriza suas necessidades de treinamento. E valido
ressaltar que, nesse momento, pregava-se o abandono do modelo taylorista/fordista
para a implanta¢do de modelos mais “organicos”, sendo necessario focar a retencao
e capacitacao de pessoas para atuar num ambiente de instabilidade, além de primar-
se pela existéncia de equipes mais enxutas e pela manutencdo das pessoas mais

qualificadas.

= Quarta onda — Informacao, conhecimento e sabedoria — de 1980 aos dias atuais:

as acOes de capacitacao ddo énfase ao desenvolvimento de habilidades criativas, ao

L A comparacdo de treinamento com adestramento pode ter origem nesse periodo no qual vigoravam os
preceitos da Administracdo Classica e os treinamentos preconizavam a adaptacdo rigorosa do trabalhador
aos aspectos fisicos do trabalho. Com o aparecimento da Escola das Relagdes Humanas, o treinamento
passou a abranger aspectos psicossociais do individuo, visando a capacitacdo dos trabalhadores ndo
somente para o desempenho técnico de suas tarefas, mas também para integra-los ao ambiente
organizacional e aos relacionamentos interpessoais (Campos et al., 2004)

2 Sobre esse periodo, Caldas, Tonelli e Lacombe (2002) dizem que o T&D ganhou énfase porque, em
primeiro lugar, as tarefas ficaram mais complexas e, em segundo, porque a sofisticacdo tecnolégica do
trabalho tornou a substituicdo de funcionarios bem mais cara, o0 que favorece a retencdo das pessoas nas
organizacg0es.
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preparo para a tomada de decisdes e, principalmente, & mensuracao dos resultados
das iniciativas de treinamento. As organizagdes passam a investir na capacitacao de
todos os niveis hierarquicos, almejando aperfeicoamento mais amplo da sua forca
de trabalho.

Quanto ao percurso no Brasil, o sistema de T&D como hoje o compreendemos foi
introduzido no pais em meados da decada de 1950, quando a economia brasileira recebeu
maior impulso para a industrializagdo, replicando o modelo americano. Entre os anos
1960 e 1990, o governo criou incentivos fiscais para as empresas brasileiras custearem
expressiva parcela de seus treinamentos, com o intuito de acelerar a formacao da méo de
obra qualificada no pais. Um desses incentivos se deu atraves da lei n® 6.297 de 1975, a
qual permitia a dedugdo em dobro, até 5 por cento do lucro tributadvel das empresas, de
despesas com projetos de formacdo profissional aprovados pelo Ministério do Trabalho.

Nos anos 1990, porém, a lei foi extinta pelo presidente Collor (Oliveira, 2006).

Um marco importante para a area aconteceu em 1980, quando foi editado o Manual de
Treinamento e Desenvolvimento da Associagdo Brasileira de Treinamento e
Desenvolvimento (ABTD) que reuniu 32 artigos de profissionais dedicados aos estudos
em T&D. Mais ainda, foi também em 1980 que se realizou o primeiro e Gnico congresso
mundial de T&D sediado no Brasil, na cidade do Rio de Janeiro (Borges-Andrade;
Oliveira-Castro, 1996).

Com todas as mudancas no cenadrio mundial ocorridas no século XX, a area de
treinamento deixa de ter um enfoque puramente finalista como outrora, e passa a ganhar
um posicionamento estratégico. A educacdo nas corporagdes, por muito tempo
considerada como pontual, técnica, de natureza estritamente imediatista e carente de visao
sistémica, no terceiro milénio, é encarada como um processo essencial para a
disseminacédo de conhecimentos, valores e desenvolvimento de competéncias técnicas e
comportamentais. O treinamento formal e tradicional ndo atende mais certos contextos
dessa nova realidade, em que se destaca relagdes mais complexas e dindmicas, interna e

externamente (Pacheco et al., 2009).
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1.3 Treinamento e desenvolvimento como estratégia corporativa

1.3.1 O conceito de estratégia

Derivado do grego strategos, a palavra estratégia, em seu significado literal, corresponde
a “arte do general”, 1SS0 porque remonta ao histérico de seu uso militar, significando o
caminho a ser dado visando a vitdria: o chefe do exército, em situacbes de guerra,
formulava os planos necessarios para o alcance de um objetivo especifico.
Posteriormente, a palavra também ficou associada a jogos, e hoje, usa-se comumente para
designar o conjunto de planos e acbes que visam a consecucdo de um determinado

objetivo em qualquer contexto (Oliveira, 2004).

A nocdo de estratégia no que tange as organizagdes diz respeito a conhecer o contexto
organizacional, suas premissas e traduzi-las para a aplicacdo as pessoas, processos e
clientes, isto é, um guia das acdes definidas em um plano que conduzem a um conjunto
de resultados também definidos, como produto de comportamentos organizacionais. Uma
estratégia deve estar voltada para dentro da organizacdo e também para fora, com foco
nos competidores, no meio ambiente e no clima dos negdcios (Oliveira, 2004).

Andrews (1997) define estratégia como sendo um padrdo de decisfes que determinam e
revelam seus objetivos, produzem as principais politicas e planos, identificam o segmento
de negdcio no qual a empresa esta, o tipo de organizacdo econémica e humana que ela é
ou pretende ser e a natureza das contribuigdes econdmicas e ndo-econdmicas a serem
oferecidas aos acionistas, colaboradores, clientes e a comunidade. Assim, para a
delimitacdo de uma estratégia, € importante que uma organizacao estabeleca sua missao,
visdo, valores e objetivos, os quais irdo nortear o desenho de planos para conduzir as

acOes relevantes para 0 negocio.

Aliado ao conceito de estratégia, surge o de vantagem competitiva definida como
qualquer caracteristica do produto ou servico da empresa que os clientes reconhecem
como um diferenciador positivo em relacéo a outras e, por isso, sdo atraidos para comprar
da empresa (Zaccarelli, 1996). Isto é, a estratégia organizacional pode ser entendida

também como a formulagdo de meios na busca de vantagem competitiva.
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Ter vantagem competitiva no mercado atual néo se trata somente de fornecer produtos de
qualidade, mas sim de ter capacidade para administrar as interacdes da empresa com seus
stakeholders. Faz-se necessario que as empresas observem quais elementos devem ser
levados em consideracdo para maximizar suas possibilidades de alcance de sucesso e
prolongamento de resultados favoraveis. Agir estrategicamente, portanto, € desenvolver

acOes sustentaveis.

Ohme (1983 cit. in Oliveira, 2004) fala de estratégia competitiva definindo-a como um
conjunto de planos, politicas, programas e acfes desenvolvidos por uma empresa para
ampliar ou manter, de modo sustentavel, suas vantagens competitivas frente aos

concorrentes. Chiavenato (2004, p. 71) afirma que a estratégia organizacional representa

(...) a maneira pela qual a empresa se comporta perante 0 ambiente que a circunda, procurando

aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameacas potenciais que rondam os seus negocios.

O autor ressalta ainda que deve a estratégia ser projetada a longo prazo, com vistas a
atender a missdo, focalizar a visdo e enfatizar os objetivos organizacionais. Assim, para
a formulacdo de uma estratégia competitiva € necessario identificar as ameacas e

oportunidades existentes nos ambientes interno e externo a organizacao.

Motta (2001), em suas consideracOes sobre a estratégia organizacional, ressalta que a
pratica da estratégia resulta em um processo interativo no qual a empresa testa 0 seu
préprio futuro através de um aprendizado continuo. Chiavenato (2004) também defende
esse posicionamento e afirma que a estratégia € um mecanismo de aprendizagem
organizacional através do qual seus envolvidos aprendem com a retroacao decorrente de

erros e acertos nas suas decisoes e a¢des globais.

Para ser bem-sucedida, portanto, a estratégia precisa ser colocada em ac¢do por todas as
pessoas da organizacdo. E é nesse ponto que podemos inserir as acGes de gestdo de
pessoas, em especial as acdes de treinamento e desenvolvimento, como um componente

de relevéncia estratégica.

13



O uso do sistema de treinamento e desenvolvimento como estratégia corporativa: um estudo de caso

1.3.2 O T&D estratégico

Infelizmente a &rea de T&D dentro das organizacGes é vista, com frequéncia, apenas
como a ocorréncia de cursos e programas de desenvolvimento, o que ndo condiz com a
realidade da area. Quando se fala em treinar, desenvolver e educar pessoas, certamente
estd-se falando de um processo que ndo tem receitas prontas, validas igualmente para
todos os individuos. Cada pessoa, antes de ser um colaborador, traz consigo um conjunto
de experiéncias que a torna unica. Sejam as acdes de capacitacdo de ordem técnica ou
comportamental, cada pessoa precisard de um tempo individual para incorporar e

processar cada nova informacao.

Muitas vezes, as organizagdes sdo impelidas a comprar “produtos de prateleira”, isto €,
acOes de capacitagdo provenientes de consultorias externas que em nada se adequam as
estratégias organizacionais. Passado um tempo, verifica-se que nada mudou (Vilhena e
Junqueira, 2006).

N&o é incomum encontrar organizagdes cuja area responsavel por T&D tem a reputagdo
de ser ineficiente e dispendiosa, j& que os resultados decorrentes de suas iniciativas, pouco

sdo percebidos. Como entdo promover acoes de aprendizagem organizacional eficazes?

Para tratar dessa questdo, é frequente na literatura duas expressdes que, para alguns
tedricos, ttm o mesmo significado, enquanto, para outros, apresentam significados

distintos: Organizacdes de aprendizagem e Aprendizagem organizacional.

Loiola, Néris e Bastos (2006) admitem uma imprecisdao conceitual acerca das duas
expressdes explicada por uma polissemia de disciplinas que estudam este campo, bem
como pelo desenvolvimento de uma literatura de carater prescritivo e voltada para
resultados de curto prazo por parte de consultores da area, em oposi¢do ao fenémeno da

aprendizagem organizacional estudado por académicos.

Esta falta de um corpo tedrico convergente sobre o conceito de aprendizagem

organizacional é também constatada por Steil (2006, p. 54) quando afirma:

Embora as expressdes “aprendizagem organizacional” e “organizagdes de aprendizagem” sejam

utilizadas por alguns autores com o mesmo significado, existe uma clara distincdo entre elas. A
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primeira objetiva descrever e compreender processos e comportamentos, e é pautada pelo rigor
cientifico (abordagem normativa, descritiva), enquanto a segunda busca desenvolver um estado
ideal, um conjunto de recomendacdes baseado em experiéncias de empresas de consultoria sobre as

melhores préaticas para se criar uma organizacgdo que aprende (abordagem prescritiva).

Um dos autores mais influentes dessa Ultima vertente é Peter Senge (1998) que aborda as
organizacOes de aprendizagem como instituicdes nas quais se valoriza o aprendizado
coletivo e propicia um ambiente de trabalho em que os colaboradores teriam liberdade e

estimulo para inovar através da colaboragdo mutua.

A critica por parte de académicos quanto a esse posicionamento reside em suas principais
caracteristicas: (a) a associacdo de uma valéncia positiva ao conceito de aprendizagem,
isto é, organizacdes que aprendem seriam aquelas bem-sucedidas; (b) a negligéncia de
contingéncias culturais distintas de ambientes tipicos de economias desenvolvidas; e (c)
0 carater prescritivo que assume, dado a énfase na orientacdo pratica de grande parte

desses estudos (Loiola, Néris e Bastos, 2006).

Para o presente trabalho, serd considerada a abordagem da aprendizagem organizacional,
pois compreendendo o fendmeno da aprendizagem como um processo fruto de uma
construcdo social, depreende-se que o conhecimento criado pelos individuos é
transformado em agbes concretas voltadas aos objetivos organizacionais. Ademais, o
processo de aprendizagem, sob uma perspectiva psicoldgica, € individual, e seus efeitos

podem se propagar pelos grupos, equipes e pela organizagdo como um todo.

E através desta perspectiva que se pode pensar que os processos de aprendizagem
perpassam pela cultura organizacional, mais ainda, é relevante destacar que o humano e
o0 social ndo se separam, ndo existindo descontinuidade entre conhecimento, aprendizado
e mudanca. Nas palavras de Leitdo e Rousseau (2004 cit. in Loiola, Néris e Bastos, 2006,
p. 119):

Toda mudanca implica mudar o conhecimento e mudar o conhecimento significa aprender, porque
todo conhecimento é aquilo que aprendemos ao longo da vida. Os trés fendmenos estdo

ontologicamente associados.

Entendendo a aprendizagem organizacional como um processo, tratemos agora de seu

insumo: o conhecimento organizacional. Comecemos por sua definicdo dada por Nonaka
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e Takeuchi (1997): a criacdo do conhecimento organizacional deve ser entendida como
um processo que amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos,
cristalizando-o como parte da rede de conhecimentos da organiza¢do. Em suma, trata-se
de qualquer informacédo que possa ser utilizada a favor da organizacdo e que se aplique

as suas atividades.

Os autores propdem um modelo de criagdo do conhecimento organizacional que
transforme o conhecimento tacito em explicito e vice-versa. O primeiro diz respeito a um
tipo de conhecimento pessoal, automatizado, sobre o qual os individuos ndo se
questionam ao agir e esta ligado, portanto, a atividade pratica. Ja o segundo, ao contrario,
é codificado, pode ser transmitido em linguagem formal e facilmente compartilhado

dentro das empresas, ndo exigindo contato pessoal.

O desafio para os profissionais do conhecimento é como criar um ambiente e estruturas
que favorecam a transformacdo do conhecimento individual em conhecimento

organizacional.

Individuos aprendem em organiza¢Bes, mas esta aprendizagem pode ou ndo contribuir para a
aprendizagem organizacional. A aprendizagem é organizacional na medida em que: (1) é realizada
para alcancar propositos organizacionais; (2) é compartilhada ou distribuida entre os membros da
organizacéo; e (3) os resultados da aprendizagem séo incorporados em sistemas, estrutura e cultura
organizacionais (Snyder e Cummings, 1998 cit. in Steil, 2006, p. 58).

Assim, a aprendizagem organizacional consiste na transferéncia do conhecimento
individual na organizacdo, de forma que esse seja desenvolvido e disseminado em

mualtiplos niveis.

Galvao (2006, p. 44) promove uma interessante reflexdo quando diz que “tudo na vida
pode ser treinamento porque tudo depende do grau de consciéncia que temos diante de
cada informagdo”. E possivel afirmar, portanto, que qualquer situacio de trabalho pode
se tornar uma oportunidade de aprendizagem, desde que o individuo que aprende esteja
disponivel a desvincular-se de seus modelos mentais e possibilite a ampliacdo da
consciéncia e a promocao de insights. Especialmente no que tange ao aprendizado de
novos comportamentos a partir de treinamentos comportamentais, o autor postula ainda

que somente a partir da consciéncia da observacéo reflexiva é possivel desfazer-se de
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vicios e generalizaces, reformular conceitos, possibilidades e hipoteses que permitirdo

uma nova experiéncia:

Todos nos ja nos propusemos a adotar novos comportamentos e nos surpreendemos repetindo
comportamentos que ndo queriamos mais. Trabalhar com comportamentos requer compaixao,
respeito e o entendimento de que incorporar novas atitudes implica ser capaz de abrir mao de
significados anteriores. Todos agem de acordo com sua natureza e tém motivos para atuar de
determinada forma, assim, transformar um comportamento implica conter nossos impulsos, romper

com nossos confortos e, principalmente, correr riscos (Galvao, 2006, p. 49).

Mourdo e Marins (2010) complementam esse entendimento quando trazem o conceito de
empregabilidade definido como a responsabilizacdo do individuo pela obtencdo e
manutencdo do seu emprego, através de formacdo e aperfeicoamento continuo,
ratificando a importancia do colaborador ndo se posicionar como sujeito passivo dos
processos de educacdo promovido pelas empresas, mas sim como agente do seu proprio

desenvolvimento.

Conforme Abbad e Borges-Andrade (2014), existem dois tipos de aprendizagem nas
organizacOes: a natural e a induzida. A primeira acontece de maneira informal,
espontanea, por intermedio das consequéncias resultantes do comportamento individual
e da equipe no trabalho, por observacao, regras e crencas transmitidas pelos funcionarios
mais antigos, através de orientacdes de superiores, por imitacdo, tentativa e erro,
conversas com pares, colegas, clientes etc. Ou seja, a aprendizagem informal acontece
independente da iniciativa deliberada da instituicdo. Ja a aprendizagem induzida ou
formal ocorre quando é promovida por iniciativa da organizacéo de trabalho, que estrutura
previamente condicfes de ensino-aprendizagem para que seus membros aprendam. E é
nessa Ultima tipologia que se enquadram as aclGes de T&D, pois sdo planejadas e
orientadas para atender necessidades especificas do trabalho. Além disso, segundo 0s

autores, s@o agoes

(...) deliberadamente arranjadas, visando a aquisicdo de competéncias para superar deficiéncias de
desempenho no trabalho, preparar empregados para novas funcfes, adaptar mdo de obra para a
introducdo de novas tecnologias ou promover o livre crescimento profissional ou pessoal dos

membros de uma organizagdo (Abbad e Borges-Andrade, 2014, p. 247).

17



O uso do sistema de treinamento e desenvolvimento como estratégia corporativa: um estudo de caso

Ao nivel organizacional (macro), as acdes de T&D podem favorecer o que outrora se
chamou de vantagem competitiva, ao nivel individual (micro) podem possibilitar o
desenvolvimento de competéncias, as quais podem ser medidas em termos de
desempenho e resultados. Logo, o conceito de T&D esta também atrelado ao conceito de
competéncia que segundo Abbad e Borges-Andrade (2014) diz respeito a combinacéo de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS) que o individuo dispbe para alcancar 0s
objetivos no trabalho. Nesse sentido, a efetividade de um treinamento s6 pode ser avaliada
mediante a transferéncia de conhecimentos, habilidades e atitudes aprendidos para o

ambiente de trabalho.

O desenvolvimento de competéncias da-se por meio da aprendizagem, envolvendo a
aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs). A aprendizagem, nesse
contexto, significaria o processo pelo qual se adquire a competéncia e o desempenho da
pessoa no trabalho representaria uma expressao de suas competéncias, uma manifestacao
daquilo que ela aprendeu ao longo de sua vida (Freitas e Brandao, 2005). As organizagoes
investem em T&D com o intuito de desenvolver competéncias complexas, de forma que
seus integrantes possam aplicar no trabalho, de modo cada vez mais eficaz e coordenado,
diferentes combinacdes de habilidades psicomotoras, cognitivas e afetivas (Abbad e
Borges-Andrade, 2014).

Steil (2006) discorre que, tradicionalmente, programas de capacitagdo objetivam
desenvolver competéncias individuais. Porém, a aplicacdo de conhecimentos na criagdo
de novos produtos e processos que garantam vantagem competitiva para a organizagéo

ndo se trata de uma tarefa individual, mas sim de um grupo ou equipe.

E sobre aces de capacitacéo voltadas unicamente a uma melhoria individualista que recai
a critica de Pacheco et al. (2009). Estes autores comentam que grupos mais tradicionais
insistem em enfatizar a transmissdo do conhecimento com ac6es de carater individualista,
as quais consideram arcaicas e obsoletas, embora eficientes quanto ao seu amparo
tecnoldgico e técnico. Para eles, estes grupos resistem as mudancgas dos conceitos de
aprendizagem e educacao corporativa, que hoje apontam para uma viséo coletiva, voltada
para 0 desempenho de equipes e de carater integrador, cuja esséncia do sucesso esta na

articulacdo do humano com a técnica, as tecnologias e a integracao de setores.
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A mudanca na dindmica de aprendizagem corporativa vem sendo amplamente debatida, pois se trata
de um grande desafio: revogar o uso de tecnologias de educacgdo individualistas e absorver o
empenho na educacdo e desenvolvimento de competéncias por meio de parametros grupais (Pacheco
etal., 2009, p. 52).

Na verdade, Pacheco et al. (2009) concluem que o caréater individualista da educacao esta
presente em varios contextos socioculturais de nossa sociedade, a qual enfatiza o éxito e
sucesso pelo esforco e desempenho individual. Ressalvam, contudo, que praticas
coletivistas sdo mais facilmente absorvidas em empresas inovadoras, e ndo naquelas com

modelos arraigados a crencas e costumes.

Portanto, para se pensar em acOes efetivas de treinamento e desenvolvimento, é
necessario aborda-las a partir de uma visdo sistémica, preocupada com o contexto
organizacional. Conforme ja apontado, o treinamento é uma das alternativas de se suprir
gaps de competéncias nos individuos, para que alcance um melhor desempenho nas
tarefas relacionadas aos seus objetivos, bem como aos da organizacdo. E € nisso que
concerne se se pensar nas acfes de T&D como ferramentas estratégicas ou solucgdes
corporativas. As acdes de T&D estratégicas serdo aquelas que, uma vez identificadas as
necessidades e objetivos da organizacdo, ndo sdo planejadas aleatoriamente, mas estdo

sim direcionadas aos valores estratégicos.

Os processos de capacitacdo e desenvolvimento de pessoas dentro das organizacdes
podem, muitas vezes, ser percebidos como um conflito de interesses, pois de um lado
tem-se a necessidade de resultados imediatos, e de outro um processo dependente de
amadurecimento cognitivo-emocional, o qual demanda tempo e investimento a médio e
longo prazos (Pacheco, 2009). Nessa medida, Rocha (1998 cit. in Campos et al., 2004)
coloca que raramente se percebe a aplicacdo efetiva do conteldo transmitido num

treinamento.

Na prética, observa-se que a dissonancia ocorre quando o que € proposto nas atividades
de T&D desconsidera as demandas do negdcio e 0 ambiente organizacional. Lobos (1985)
identifica duas causas para justificar essa dissonancia de objetivos. A primeira delas seria
a incerteza das informacdes que sustentam o Planejamento de Recursos Humanos, pois
muitas delas tratam-se de meras projecdes dos recursos necessarios e ndo tem maior valor

informativo para a tomada de decisOes: as empresas estariam mais concentradas em
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quantificar os meios de capacitacao utilizados do que em qualificar os resultados obtidos.
A segunda causa seria a prépria natureza da organizacdo empresarial moderna, pois,
segundo o autor, as respostas administrativas da empresa as incertezas ambientais ou ao
capricho de seus dirigentes sdo tdo rapidas ou espasmodicas que contribuem para

desatualizar ou para desorientar o Planejamento de Recursos Humanos.

Ainda sobre essa questdo, Byrne (1999 cit. in Steil, 2006) diz que as perspectivas
tradicionais de treinamento ndo atingem seus objetivos em funcéo de problema em uma
das seguintes categorias: (a) o treinamento ndo possui um foco definido; (b) o treinamento
ndo possui apoio da geréncia; (c) o treinamento ndo € planejado e conduzido de forma
sistematizada; e (d) o treinamento ndo estd relacionado com outras iniciativas

organizacionais.

Concluindo, percebe-se que todos esses fatores interferem na eficacia dos treinamentos,
tornando-se atividades isoladas, repetitivas, desmotivadoras, por vezes entendidas como
uma forma de “fuga ao trabalho ou, pior, como puni¢do, ao invés de serem percebidas
como atividades que proporcionam uma melhoria de sua capacidade e produtividade.
Portanto, as incertezas quanto aos efeitos do treinamento decorrem quando de um lado
temos um investimento financeiro (muitas vezes vultosos) em atividades de capacitacdo
como a prescri¢do de lista de cursos e workshops e, de outro, um funcionério que ndo

identifica correlacdo direta do treinamento com seu trabalho (Steil, 2006).

1.3.3 Os efeitos do treinamento para a produtividade

Apesar de toda essa discussdo acerca da eficiéncia estratégica quanto a praxis do T&D,
parece ser consenso o inegavel retorno produtivo que estas a¢cdes provocam dentro das
organizacGes. De forma estratégica ou ndo, em muitos casos verifica-se os resultados da
area como ganhos imensuraveis. Ndo a toa, vemos que, nos Ultimos anos, os estudos de
avaliacdo dos impactos do treinamento no trabalho vém crescendo significativamente, e
seus achados vem contribuindo para embasar a forma de se conduzir as agdes de T&D
rumo a resultados produtivos. Steil (2006) representa a relagdo entre a aprendizagem
individual, a aprendizagem organizacional e o aumento da produtividade na figura

abaixo, fazendo aluséo a um sistema de producgéo padrao:

20



O uso do sistema de treinamento e desenvolvimento como estratégia corporativa: um estudo de caso

Transformagao

Entrada Transformagao da aprendizagem

individual em:
Pessoas Aumento da

Treinamento - Aprendizagem em grupo produtividade

- Organizagao (integracao e
institucionalizacao de conhecimentos)

Retroalimentagao

<

Figura 2: Analogia entre um sistema de aprendizagem organizacional
e um sistema de producéo padréo
Fonte: Steil (2006, p. 7)

A autora traz importantes constatac6es ao analisar diversas pesquisas internacionais sobre
os efeitos do uso de treinamentos. Uma delas, realizada pelo Instituto Nacional para a
Pesquisa Econdmica e Social na Inglaterra nos anos de 1983 e 1991, tratou de investigar
as possiveis razdes para as diferencas de produtividade entre Inglaterra, Alemanha,
Franca e Holanda no segmento manufatureiro e na industria de servigos hoteleiros.
Constatou-se que as empresas alemas produziam 63% a mais por trabalhador/hora do que
as empresas inglesas, francesas e holandesas. Esse resultado estava diretamente
relacionado com o maior nivel de habilidade e conhecimento dos trabalhadores alemées,
0 qual ndo afeta apenas o tipo, a variedade e a qualidade do produto, mas também a
flexibilidade e a velocidade do processo de producdo. Outras pesquisas citadas por Steil
(2006) cruzaram diversas variaveis e trazem diversos tipos de correlacdes entre o
investimento em treinamento e ganhos de produtividade: ganho de percentual produtivo,
aumento na taxa de retorno para investidores, redugdo do turnover, aumento do

desempenho financeiro, aumento de salarios, entre outras evidéncias comprovadas.

Outros efeitos organizacionais possiveis descritos na pesquisa de Freitas e Borges-
Andrade (2004) s&o: aquisicdo de novos clientes; compra de outras organizac6es; adogédo
de novas tecnologias; melhorias no clima organizacional; reducdo do absentismo,

rotatividade e taxas de acidentes de trabalho; ganhos de metas de produtos, quantidade,
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qualidade e variedade da producédo; ganho de imagem, satisfacdo dos consumidores e

acionistas, entre outros.

Moreira (2006) fala ainda de “efeitos colaterais” das agdes de T&D se referindo aos
beneficios que ndo sdo contabilizados diretamente como aprendizagem, como por
exemplo, a possibilidade de receber novas informagbes e ter participacdo para dar
opinido, discutir e, consequentemente, aceitar novas realidades. “Esta talvez seja uma das
mais fortes contribuigdes da agdo de T&D: envolver, informar, ouvir, refletir e propiciar
que todos tenham participag¢ao nos processos de mudancgas” (Moreira, 2006, p. 233). Tais
contribuicdes sdo efeitos motivacionais intensos e determinantes para a realizacdo de
resultados, despertam o sentimento de reconhecimento e valorizagcdo por parte dos

colaboradores, integrando e fortalecendo as equipes de trabalho.

Apesar da relacdo treinamento x produtividade ter-se transformado em um axioma e ser
grande a quantidade de estudos que comprovam correlacdes positivas entre o uso de
instrumentos da educacdo e o aumento da produtividade, é também recorrente nas
pesquisas e trabalhos da &rea a complexidade quanto a mensuragdo de seus ganhos. O
estabelecimento de ferramentas que facam relacdo direta entre a pratica do T&D e a
obtencdo de vantagens competitivas, especialmente aquelas associadas a ganhos
financeiros, ainda é um desafio para a area. Alguns autores sugerem o uso do ROI (retorno
sobre investimentos) como a metodologia ideal a ser utilizada para avaliar o impacto do
treinamento para a organizacgdo, coletando dados sobre dois aspectos de sua equacao: 0s
custos do treinamento e o que gerou de resultado financeiro. N&o obstante, outros autores

questionam a ferramenta:

A primeira parte da equagao é simples de calcular. Basta ter um registro sistematico dos custos com
a producdo e execuc¢do do treinamento, tais como despesas com o planejamento instrutores, tutores,
passagens, hospedagem e producdo de material. As dificuldades ocorrem quando se tenta mensurar
o valor financeiro da contribuigdo do treinamento e isolar as outras variaveis organizacionais que
também contribuem para os resultados. (...). Dessa forma, avaliar treinamento no nivel da
organizacdo é mais abrangente que utilizar o ROI, por ser necessario mensurar outras mudangas
organizacionais ocorridas em fungéo do treinamento, tais como efeitos nos processos de trabalho,

na produtividade, no clima e na cultura da organizacao (Freitas e Borges-Andrade, 2004, p. 46).

Embora tenha se tornado referéncia mundial para mensuracéo e avaliacao, acredita-se que

essa ferramenta seja mais direcionada para programas formais, como MBA, cursos de
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especializacdo e técnicos, e ndo responde a avaliacdo de outros programas de

aprendizagem e, logo, do desempenho dos profissionais (Pacheco et al., 2009).

Mesmo diante dessa complexidade na mensuragdo de seus efeitos, & unanimidade entre
os estudiosos os efeitos da educacdo no nivel individual, da equipe e da organizacio. E
importante considerar, portanto, que acdes de T&D possuem efeitos potenciais para a
produtividade, e, se pensadas a partir de um vies estratégico e sistémico, estes efeitos irdo
também depender de outras varidveis, especialmente aquelas que resultam do suporte

dado pelo ambiente organizacional.
1.3.4 A resisténcia a mudanca como um obstaculo a aprendizagem

Levando em consideracdo as consequéncias do treinamento para as empresas, Bricchi
(1998) adverte para alguns obstaculos que podem ser identificados no processo de
mudanca-aprendizagem que precisam ser ultrapassados para que as acdes de capacitacao
promovam sucesso e satisfacdo a ambas as partes engajadas na sua execucado. O principal
deles trata-se da resisténcia individual a mudanca, uma vez que certos programas de T&D
fixam-se nos aspectos técnicos, deixando questdes atitudinais de lado. O autor alerta que
até uma mudanca na forma de operar uma maquina pode ndo acontecer como se preveé,
caso 0 operador ndo esteja conscientizado da importancia e do motivo da mudanca.
Assim, ndo é apenas a forma de manuseio que muda, mas todo comportamento e a

maneira de pensar que deve ser alterada.

Loures (2006) discorre que desde os anos 1980 foram empreendidas diversas tentativas
para lidar com um mundo em plena transformacéo. Cita a gestdo de qualidade total, a
reengenharia de processos, a gestdo do conhecimento, entre outras tantas “férmulas de
sucesso”, como denomina, e afirma que os processos de transformacao tém falhado em
cerca de 80% das corporacgdes, segundo pesquisas. Isso, de acordo com ele, se deve a
resisténcia humana a mudanca a qual se faz presente sempre que a mudanca implica em

alterar habitos, atitudes ou comportamentos.

Por outro lado, Galvdo (2006), num tom mais critico, ao abordar a tematica do
treinamento comportamental, diz que ha uma tendéncia em convencer as pessoas sobre a

necessidade de mudanga. Enfatiza que nunca encontramos pessoas contrérias ao
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progresso e as mudangas, mas encontramos muitas contrarias a desumanizacdo das
relacOes e ao desrespeito a sua individualidade. Desse modo, o autor afirma que “treinar
comportamentos ndo poderia nunca ser um processo de pasteurizacdo e eliminacgdo de
todos os germes e perigos” (Galvao, 2006, p. 53). Entende-se dessa leitura que o
profissional do conhecimento deve respeitar as individualidades e resisténcias surgidas,

e ndo as ignorar a favor de uma logica da mudanga pela mudanca.

Nesse mesmo viés, Macian (1987) considera que nunca deve ser ignorada a dimensao
pessoal nos planos de treinamento, garantindo ao individuo sua condi¢do de criatura
humana, capaz de atuar conscientemente como um agente de mudanga do cenério
produtivo. Para essa autora, o grande dilema do processo de treinamento empresarial é
que de um lado existe a necessidade de se especializar o funcionario, montando seu perfil
em funcdo dos moldes de conduta previstos pela empresa, o que de certa forma
corresponde a um processo de instrumentalizacdo da pessoa humana; de outro lado, existe
0 dever de ndo aprisionar a criatura humana a regras e padrbes predeterminados, néo
somente por um problema de consciéncia moral, como também pelas consequéncias
desastrosas que podem advir para a propria empresa, decorrentes da producdo de um
prototipo de robd, morto em termos de criatividade e imaginacdo, incapaz de propor

Novos processos ou de transpor fronteiras tradicionais na busca de novas propostas.

Para Bricchi (1998), as pessoas sofrem com o desconforto ou inseguranca gerados por
fatores relacionados indiretamente ao treinamento. Portanto, para que o treinamento dé
resultados satisfatorios, ndo se pode abster da vontade do ser humano de apreender,
reciclar-se e mudar. A autora ressalta a importancia de se atentar para a necessidade de
compatibilizar pontos como as percepc¢des do funcionario e da empresa quanto ao que
precisa ser melhorado; o funcionario deve ter potencial e estar motivado para aprender,
além de ter suas ansiedades e medos detectados; os principios e valores implicitos no
contetdo devem ser praticados pelos superiores; 0 objetivo final a ser atingido deve estar
bem definido.

Mudar é fator de aprendizagem, porém é um processo incomodo e resistir a mudanga é
um ato natural dos seres humanos, pois diz respeito a sair de um estado experimentado e

controlado para outro, novo, desconhecido e inseguro. Assim, € natural encontrar forcas
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contrarias aos processos de transformacdo e aprendizagem, principalmente quando

impostas externamente.
1.3.5 O ambiente e o suporte organizacional

Parece importante as organizacbes a execucdo de acBes de treinamento e
desenvolvimento ndo apenas alinhadas a sua estratégia, mas tambem adequadas as
necessidades de aprendizagem de seus colaboradores. E importante ressaltar que as acoes
de T&D configuram-se como uma das maneiras de se desenvolver competéncias dentro
das organizacgdes, provavelmente a maneira mais planejada, sistematizada e estruturada
para se propor aprendizagem, porém o principal espaco de aprendizagem dentro das

organizacdes seja o proprio ambiente de trabalho.

Nesse ambiente, as relaces sdo sustentadas por um processo o qual alguns tedricos do
comportamento organizacional chamam de “processo de socializa¢do”, podendo ser
definido como o meio pelo qual a organizacdo busca amoldar, em niveis diversos, o
individuo as suas necessidades (Motta, 1993 cit. in Loiola, Néris e Bastos, 2006). O
processo de socializacdo garantiria a replicacdo de padrbes de condutas estratégicas,
operacionais, administrativas, mercadoldgicas e relacionais. Desse modo, a aprendizagem
organizacional ndo se limita a soma das aprendizagens individuais, mas advém das
relagOes e conjunc¢des que ampliam o potencial do conhecimento gerado ou adquirido
pelos individuos (Loiola, Neéris e Bastos, 2006). Em suma, trata-se de um mecanismo
dindmico que exerce uma forma de controle social dentro das organizacdes, difundindo
conhecimento entre seus membros e convertendo-o em conhecimento organizacional.
Assim, todo processo de socializacdo implica em aprendizagem e mudanca de

comportamento.

Quanto a isso, Gnyawali e Stewart (2003 cit. in Loiola, Néris e Bastos, 2006, p. 123)

asseguram que:

Para que a aprendizagem organizacional ocorra, as organiza¢fes devem possuir mecanismos
internos e processos que permitam a acumulacao e distribuicdo de informagdes relevantes. Também
precisam de mecanismos de suporte e didlogo e a interacdo, de modo que o conhecimento

organizacional venha a ser desenvolvido e disseminado por toda a organizacéo.
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Tal assertiva demarca a incontestavel influéncia que 0 ambiente exerce para 0 mecanismo
de aprendizagem dentro das empresas. Um ambiente que estimule e dé suporte ao
aprendizado é essencial para gerar mudanca de comportamento e, consequentemente,
obter ganhos de desempenho e produtividade, especialmente quando esse aprendizado
decorre de um processo formal e intencional ofertado pelas proprias organizagdes. Do
contrario, os programas de treinamento sugeridos ndo serdo efetivos e certamente cairdo

em uso indiscriminado e pouco estratégico.

As iniciativas formalmente planejadas para desenvolver os CHAs advém de diferentes
demandas da organizacdo, como o surgimento de novas politicas, mudancas de processos,
rotinas e sistemas, ou ainda pela necessidade de desenvolvimento de hiatos
comportamentais ou baixo desempenho. Quanto a este Gltimo, Abbad, Freitas e Pilati
(2006, p. 232) advertem:

Ha situacbes em que ndo faltam ao profissional os CHAs necessarios ao trabalho. Tampouco lhe
falta motivacéo para demonstrar suas competéncias profissionais. O que falta é condi¢do propicia

para a demonstracdo da competéncia.

Portanto, nem toda demanda organizacional tem como “remédio” a execugdo pura e
simples de acBes de T&D. Por outro lado, o suporte oferecido pelo contexto
organizacional exerce papel capital para a aquisicdo e manutencdo de novas

competéncias.

Quanto a esse preceito “ambiental”, encontra-se na literatura diversos conceitos que
abrangem o papel e influéncia do ambiente de trabalho, tais como suporte organizacional,
suporte ou clima a transferéncia e suporte ou cultura de aprendizagem continua. Embora
abranjam variaveis internas que antecedem ou sucedem o desempenho avaliado, eles

diferem entre si quanto ao foco de anélise.

Suporte organizacional refere—se a percepcdo global desenvolvida pelos trabalhadores
sobre 0 quanto a empresa valoriza suas contribui¢des e cuida de seu bem-estar, isto é, do
comprometimento da organizacdo para com eles (Abbad, Freitas e Pilati, 2006). Assim,
percepcOes desfavoraveis podem gerar problemas de desempenho em decorréncia de

restri¢cOes situacionais no ambiente de trabalho.
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Suporte a transferéncia € um constructo correlato ao suporte organizacional, exprimindo
a opinido do treinando acerca do nivel de apoio ambiental & participacdo em atividades
de treinamento e ao uso das novas habilidades aprendidas no trabalho. Tal conceito é
recorrente nos estudos sobre T&D e abarca trés dimensdes, a saber: apoio gerencial ao
treinamento, suporte psicossocial a transferéncia e suporte material a transferéncia. A
primeira, diz respeito as condi¢cdes no ambiente pré-treinamento para apoio a participagdo
em treinamentos. A dimensao do suporte psicossocial é a que merece especial atencao,
pois a mesma corresponde ao apoio de pares, colegas e chefias dado ao participante pds-
treinamento para utilizacdo no trabalho das habilidades aprendidas, referindo-se a
presenca de condicdes facilitadoras e/ou inibidoras da aprendizagem no local de trabalho.
Por fim, a dimensdo do suporte material a transferéncia corresponde a opinido do
participante acerca da qualidade, quantidade e disponibilidade de recursos fisicos,

materiais e financeiros para a transferéncia de treinamento (Abbad, Freitas e Pilati, 2006).

Suporte ou cultura de aprendizagem continua diz respeito a percep¢do do trabalhador
sobre a ocorréncia de condigcdes favoraveis de aprendizagem continua no grupo de
trabalho para aquisicdo, retencdo e recuperacdo de conhecimentos e habilidades
adquiridos (Abbad, Freitas e Pilati, 2006). Tal conceito coaduna-se ao conceito de
socializagéo outrora discutido, tendo em vista a relevancia das relagdes sociais para o

fortalecimento de habitos culturais.

Organizac@es sdo vistas como propicias a aprendizagem, quando as tarefas sdo realizadas em
um contexto de interagdo e interdependéncia, e os integrantes da organizacdo compreendem
as tarefas e responsabilidades dos colegas, e reconhecem a inter-relagéo entre suas rotinas de
trabalho. Assim, cooperagdo e coesdo entre empregados, supervisores, grupos e unidades
funcionais provavelmente encorajam e reforcam a aquisicdo de novos CHAs que podem

posteriormente, nesse contexto, institucionalizar-se (Abbad et al., 2006a, p. 400).

O suporte a transferéncia é a variavel mais frequentemente analisada em pesquisas da
area e comprovadamente testada sua predicdo para a transferéncia de treinamento, e a
variavel suporte psicossocial € tida como o principal preditor do impacto de treinamento
no desempenho do individuo (Freitas, 2005). Mourdo e Marins (2010), por exemplo, em
uma pesquisa realizada com 220 trabalhadores de sete empresas privadas do Estado do
Rio de Janeiro acerca da motivacdo para aprender e as crencas sobre o sistema de

treinamento, verificaram que 0s participantes que estavam no evento por imposi¢édo da
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chefia tiveram uma motivacdo mais elevada para a realizacdo do mesmo e que a
motivacdo para aprender esta diretamente relacionada as impressfes positivas que o
individuo cria sobre o seu ambiente de trabalho. As autoras afirmam que é provavel que
os colaboradores tendam a ficar mais motivados se perceberem que o contetido aprendido
em determinado treinamento seja demandado pela organizacéo, isto é, quando percebem

que aquela capacitagdo apresenta valor instrumental para a organizacao.

Ainda sobre a investigacdo citada, as autoras comentam os resultados da pesquisa de
Sallorenzo (2000 cit. in Mourdo e Marins, 2010) a qual demonstrou que a motivagdo do
treinando apos o treinamento tem uma relagcdo mais estreita com resultados a curto prazo,
mas a medida que o participante se distancia do evento instrucional, o resultado das
mudangas comportamentais passa a ser cada vez mais controlado pelo ambiente. Logo, a
aprendizagem pode ser mais eficaz quando os colaboradores acreditam na relevancia e

necessidade do treinamento.

Leitdo (1996), da mesma forma, comprovou em seu estudo que a existéncia de controle
dos colaboradores pelos chefes, de amizade entre colaboradores e de clareza quanto as
regras e politicas da empresa esta altamente relacionada com a ocorréncia da transferéncia
de treinamento. A existéncia de acompanhamento sistematico e direcionado para o
desempenho, cobranca de aplicacdo de normas e politicas da empresa, a existéncia de
abertura para inovar e 0 espaco para os treinados tomarem suas proprias decisGes também

sdo fatores arrolados a dindmica da transferéncia.

O que se pretende ratificar com esses achados cientificos € que, para garantia da
efetividade das acGes de capacitacdo desenvolvidas nas empresas, além da aplicacdo de
técnicas e metodologias eficientes, que estejam de acordo com as necessidades do
publico-alvo e estrategicamente desenhadas, o papel do contexto organizacional tem
influéncia direta no impacto do treinamento no trabalho, em especial, a conducéo e

envolvimento dos lideres junto ao processo de aprendizado de seus liderados.
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1.3.6 O profissional de T&D

Alguns autores atribuem a falta de escopo estratégico dos treinamentos aos profissionais
da é&rea. Coulson-Thomas (2000), por exemplo, realizou um estudo por cerca de dois anos
junto aos responsaveis pelo T&D de 69 empresas. Seus achados revelaram que as
atividades da area estavam contribuindo pouco para a criacao e disseminacdo de novos
conhecimentos e incremento do capital intelectual das empresas e, empregadas
isoladamente, pouco relacionavam-se aos processos centrais do negdcio. Para o autor, 0s
profissionais responsaveis pelo T&D nédo possuiam conhecimento aprofundado sobre as

possibilidades de como a area pode contribuir para os objetivos corporativos.

Regalbuto (1993 cit. in Steil, 2006), num estudo semelhante, atribuiu a falta de retorno
das atividades de T&D as seguintes caracteristicas dos profissionais da area: nao
compreendem a relacdo entre o treinamento e outras intervencbes para o aumento do
desempenho organizacional e/ou medem seus resultados através do numero de pessoas

treinadas em sala de aula.

Observa-se que a éarea é, frequentemente, ocupada por psicélogos, pedagogos e
administradores. Ademais, trata-se de formacGes que abordam em seu escopo teorico-
pratico tecnologias instrucionais, conhecimentos de metodologia cientifica, ferramentas
de investigacdo, entre outras disciplinas relevantes para o contexto de ensino-

aprendizagem.

Em meio aos principais desafios para os profissionais da area, pode-se citar: ser capaz de
entender e descrever 0s comportamentos existentes; descrever 0s comportamentos
esperados de forma objetiva e realista; analisar o contexto e 0s mecanismos de apoio aos
comportamentos atuais que devem ser eliminados; e descrever ferramentas para apoiar 0s
comportamentos desejados. Os agentes de transformacdo comportamental ndo devem ter
as respostas para todos os questionamentos, basta que consigam aponta-los (Galvao,
2006).

Borges-Andrade (2014) ressalta que o sucesso do profissional de T&D exige
competéncias técnicas, habilidades politicas e estratégicas especificas. Quanto as

primeiras, destaca-se as competéncias de: construcdo e aplicacdo de instrumentos de
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avaliacdo de necessidades e de resultados; planejamento instrucional e programacéo e
coordenacdo de eventos; anélise e interpretacdo de dados de avaliacdo; administracdo de
conflitos entre as partes envolvidas em T&D; captacédo e negociagéo de recursos; decisdo
sobre prioridades que contrariam interesses; gestdo de pessoas com qualificacOes
bastantes diversificadas. Quanto as habilidades politicas, refere-se a: identificar ameacas
e oportunidades no contexto externo das organizacdes; interpretar o sentido de metas
institucionais e transformé-las em objetivos de programas de T&D; diagnosticar
fortalezas e debilidades internas; compreender a natureza das relagdes sociais existentes

no universo organizacional e o papel do T&D para fortalecé-las ou muda-las.

Campos et al. (2004, p. 440), iteram que

O profissional responsavel pelo treinamento ndo podera ser o Unico responsavel pelos resultados
positivos ou negativos que venham a ser atingidos, pois treinar pessoas exige a composicdo de um
cenario formado por treinandos, treinadores, organizacdo, objetivos, tempo e recursos disponiveis,

dentre outros, contando ainda com a variacgéo do grau de comprometimento dos envolvidos.

Assim, para o desenvolvimento de acdes de treinamento eficazes é imprescindivel
considerar o papel do profissional de T&D. O que se percebe é que o papel deste
profissional deve estar vinculado a estratégia da organizacao, sendo ele um articulador de

ferramentas da educacdo direcionadas aos objetivos corporativos.
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Capitulo Il - T&D: etapas e metodologias

Até aqui, vimos que a efetividade de um programa de treinamento apresenta um certo
grau de complexidade, dado as diversas varidveis envolvidas: organizacionais,
ambientais, culturais, individuais, dentre outras. O presente capitulo pretende apresentar
mais algumas variaveis das quais certamente qualquer atividade de treinamento e

desenvolvimento precisa prezar: etapas, metodologias e técnicas instrucionais.

2.1 As etapas do treinamento

2.1.1 Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT)

A etapa de levantamento, avaliacdo, analise ou diagnostico de necessidades de
treinamento € o primeiro passo rumo a gestdo de um eficaz programa de T&D. O LNT
pretende identificar as condigdes antecedentes a implantacdo de qualquer acdo de
treinamento, como as caracteristicas dos treinandos, motivacGes, o grau de suporte
ambiental, etc. O reconhecimento do hiato existente entre os desempenhos manifestados

pelas pessoas e aqueles esperados aumenta a probabilidade de éxito.

Segundo Abbad, Freitas e Pilati (2006), é possivel identificar trés tipos basicos de
situacBes que geram necessidades de T&D nas organizac6es: mudancas provocadas por
fatores externos, mudancas internas e ocorréncia de lacunas de competéncias ou desvio
de desempenhos observados nos integrantes. Ja se discutiu anteriormente que muitas
dessas necessidades nao sdao “solucionaveis” através de agdes de treinamento, mas sim
através de intervencdes no contexto organizacional. Cabe nesse momento, portanto,
elucidar as necessidades para as quais as ferramentas de T&D podem fornecer respostas

efetivas.

Uma questdo importante e que também ja foi apresentada neste trabalho é a nogéo de que
os programas de T&D devem estar alinhados as estratégias organizacionais. E esse € 0
ponto de partida para se pensar em um levantamento de necessidades, isto &, antes da
formulacéo de conclusdes sobre o quanto uma necessidade é realmente solucionavel por
acOes de T&D, deve-se considerar se tais necessidades ocorreram em funcéo de restri¢cdes

situacionais ou falta de suporte. Problemas determinados por condicGes de trabalho néo

31



O uso do sistema de treinamento e desenvolvimento como estratégia corporativa: um estudo de caso

se constituem em necessidades de treinamento, ja que acdes de T&D dificilmente surtirdo

efeito sobre elas (Meneses e Zerbini, 2009).

De acordo com o0 modelo proposto por McGehee e Thayer (1961 cit. in Abbad, Freitas e
Pilati, 2006), o LNT caracteriza-se pelo enfogque de diagndstico em trés niveis de analise:
organizacional, tarefas e individual. A analise organizacional envolve um exame do
ambiente, das estratégias e recursos da empresa para determinar onde e quando deve ser
dado énfase no treinamento. Mais ainda, abrange o exame dos recursos tecnoldgicos,
financeiros e humanos disponiveis para atingir os objetivos do treinamento (Bohlander,
Sherman e Snell, 2003).

A anélise da tarefa diz respeito a revisdo e descricao dos cargos a fim de identificar as
atividades desempenhadas num cargo especifico e os CHAs necessarios para
desempenhé-los, de forma a determinar o conteido exato do programa de treinamento
(Bohlander, Sherman e Snell, 2003). Dessa forma, torna-se possivel vislumbrar a relacao
desempenho real x comportamento esperado e identificar os gaps de competéncias. Para
Meneses e Zerbini (2009), a anélise de tarefas tem se tornado cada vez mais complexa,
tendo em vista as transformacdes no cenario mundial do trabalho e a exigéncia atual de
esforcos cognitivos por parte dos trabalhadores, requerendo o dominio de uma série de

estratégias de analise para descrever as tarefas e competéncias desejadas.

Por fim, o ultimo nivel de diagndstico consiste na andlise individual. Aqui, responde-se
as perguntas: quem precisa ser treinado e qual tipo de instrucdo € necessaria. Ou seja, €
através desse levantamento que se identifica os pré-requisitos para participacdo dos
programas de T&D, tornando as acles educacionais véalidas para todos que delas
participam.

Meneses e Zerbini (2009, p. 54) apontam que

(...) ndo reconhecer esta necessidade implica na formacao de turmas de treinandos completamente
heterogéneas em termos de conhecimentos e habilidades fundamentais. No caso de treinamentos de
natureza predominantemente cognitiva, situacfes como esta, dificultam o desenvolvimento eficaz
das acBes. Geralmente, quando ha diferencas drasticas no dominio de pré-requisitos, os instrutores
ou nivelam os cursos por baixo, ou por cima. No primeiro caso, aqueles com os pré-requisitos

exigidos logo se desinteressardo pelo curso por o acharem pouco desafiador. Na segunda hipdtese,
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os alunos sem os conhecimentos e habilidades basicas achardo o curso demasiadamente dificil e,

consequentemente, também se desinteressardo pelos contelidos previstos.

Repensando sobre as praticas do LNT, os autores apontam que mais um nivel de analise
do LNT precisa ser considerado: o nivel de grupos. Para eles, é comum a afirmacédo de
que as competéncias organizacionais precisam ser apropriadas por todas as areas e
pessoas da empresa, porém sao apropriadas de forma desigual, na medida em que certos
tipos de competéncias tém mais afinidade e relevancia com determinadas funcées do que
outras. Além disso, existem dificuldades para identificar e caracterizar 0s recursos que
compdem o conceito de competéncia coletiva, bem como alinhé&-las com o negdcio da

organizacao.

Abbad, Freitas e Pilati (2006, p. 249) véao além e falam de avaliacdo de necessidades a
partir de uma abordagem multinivel, incluindo ainda nesse conjunto a avaliacdo dos

stakeholders, pois eles s&o integrantes da cadeia de valor de uma organizagao:

S8o0 agentes de governanga, clientes, fornecedores, parceiros, concorrentes, entre outros. O
comportamento deles muitas vezes pode ter sido o causador da necessidade de TD&E percebida

pela organizacéo.

Para ilustrar a avaliacdo de necessidades no nivel do individuo, recorrem ao esquema da

Figura 3 para apresentar os niveis de analise e as variaveis explicativas.

Ainda que a etapa do LNT seja a base que sustenta as demais, € recorrente na literatura a
constatacdo de que, na pratica, 0 LNT ou ndo é considerado ou € tratado apenas como a
analise de um de seus niveis. O nivel individual, por exemplo, prevalece nas discussdes
sobre o tema como o principal nivel de andlise a ser considerado, o que acaba sendo uma
fragilidade, j& que as acbes de T&D podem se tornar descontextualizadas e pouco
estratégicas. Quanto ao nivel organizacional, mesmo sendo altamente relevante para se
reconhecer o terreno de implantacdo dos programas de T&D de forma mais macro, tem
tido pouca énfase nos estudos sobre LNT e aplicacdo de ferramentas de diagnostico
(Abbad, Freitas e Pilati, 2006).

Atencdo especial deve ser dispensada a esta primeira etapa, pois todas as demais

depreendem-se a partir dela. Conhecer as bases que sustentardo a implantacdo de
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programas de T&D é fundamental para deixar de se pensar em treinamento apenas como
um “remédio” ou como uma solugdo reativa. De novo, o treinamento deve ser pensado
de forma estratégica, e nada mais estratégico do que conhecer previamente o cenério onde

se quer implementar mudancas.

Ambiente externo

Desafios e oportunidades
Instituigdes (familia, religido)
Comportamento dos stakeholders

Ambiente extarno

Organizagao
Suporte organizacional

Restrigoes situacionais Organizagdo

Grupos, equipes, redes
Clima para transferéncia
Clima para a aprendizagam

Individuo
Perfil da clientela

Variaveis explicativas de necessidades

* MNecessidade = gaps em conhecimento,
habilidades, atitudes.

* Medidas - avaliagoes de desempenho
ou conhecimento (questionarios,

testes).

+ Avaliagio da magnitude do desvio e
natureza da necessidade - cognitiva,
afetiva ou psicomotora.

Variaveis-critério

Figura 3: Avaliacéo de necessidades no nivel do individuo
Fonte: Abbad, Freitas e Pilati (2006, p. 248)

2.1.2 Planejamento instrucional

Uma vez estabelecidas as necessidades que se deseja trabalhar nas iniciativas de T&D,
parte-se para a etapa de planejamento. Esta etapa envolve criar um plano de acdo ou
projeto considerando as variaveis identificadas no LNT, as técnicas e recursos que serao

utilizados para viabilizar a execucdo do programa.

Bohlander, Sherman e Snell (2003) afirmam que o projeto do programa de treinamento
deve se focar em quatro pontos: (1) objetivos instrucionais — referem-se aos CHAs a
serem trabalhados nas acoes de T&D; (2) prontiddo e motivagdo do participante — diz
respeito a maturidade, experiéncia e reconhecimento do treinando das necessidades de
novos conhecimentos e habilidades e do desejo de aprender; (3) principios de
aprendizagem — consiste no estabelecimento de métodos e técnicas que auxiliem os

colaboradores na captacdo de novos materiais; e (4) caracteristicas dos instrutores —

34



O uso do sistema de treinamento e desenvolvimento como estratégia corporativa: um estudo de caso

referem-se ao alinhamento do perfil e tarefas dos instrutores para viabilizar a transmissao

de conteudo.

A partir de um eximio estudo elaborado por Abbad et al. (2006b), o artigo Planejamento
Instrucional discorre com detalhes sobre os cuidados e prerrogativas acerca desta fase.
Em resumo, os autores recomendam: (a) comecar pela transformacao das necessidades
em objetivos observaveis (para ser possivel mensura-los posteriormente), (b) escolher a
modalidade que melhor se aplicara ao publico e necessidade (presencial, & distancia ou
semipresencial), (c) classificar os objetivos e sequencia-los, selecionar ou criar as técnicas
e ferramentas instrucionais, (d) definir os critérios de avaliacdo da aprendizagem, e, por

fim, (e) testar o desenho instrucional.

Pacheco et al. (2009) sugerem o uso da ferramenta administrativa 5\W2H para essa etapa,
a qual exige que a implementacdo dos programas reflita a coeréncia, a sintonia e o
atendimento as diretrizes organizacionais. Esquematicamente, a ferramenta pode ser

representada na tabela abaixo.

1. What 00 O que fazer? [0 Objetivo

2. Why 00 Por que fazer? 00 Justificativa

3. How [0 Como fazer? [1 Caréter das acOes: formais e ndo formais
4. Who [1 Quem responde? [0 ldentificacdo dos responsaveis

5. When [ Quando fazer? [0 Estabelecimentos de prazos

6. Where [ Onde fazer? [0 Definicéo de local

7. How much [0 Quanto custa fazer? [ Valor de investimento: recursos diversos

Tabela 1: 5W2H
Fonte: Adaptado de Pacheco et al. (2009)

Tracado o desenho do plano de acédo e validadas as agfes junto ao corpo diretivo da
empresa, dependendo da metodologia e técnicas escolhidas, pode-se fazer um teste piloto,
isto é, testar o programa em um grupo experimental, e, por fim, parte-se para a etapa de

implantacéo.
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2.1.3 Execucdo do Treinamento

A etapa de execucdo ou implantacdo do treinamento corresponde a entrega daquilo que
foi planejado para suprir as demandas de aprendizagem dentro da organizagdo. A
literatura consultada sugere a combinacao de diferentes métodos e técnicas na etapa de
execucdo, os quais serdo melhor abordadas no item 2.2.2. Uma vez escolhidas as

metodologias e executada a acdo de treinamento, parte-se para 0 momento de avaliagéo.

2.1.4 Avaliagdo de Treinamento

O subsistema de avaliacdo € o principal responsavel pelo fornecimento de informacoes
acerca da efetividade das acdes e aperfeicoamento constante do sistema de treinamento
(Abbad, 1999). Seu pressuposto basico consiste em comparar os desempenhos individuais

e/ou organizacionais antes e ap0s a execucao dos programas de treinamento.

Existem diversos entendimentos sobre o conceito de avalia¢do de treinamento, visto que
varios atributos podem ser mensurados, tais como: compreensdo dos objetivos dos
programas implementados, retencdo do conhecimento, aceitabilidade dos contetdos,
mudanga ou transformacdo de comportamento e acdo diferenciada. Por conta disso, a
avaliacdo muitas vezes ¢ um componente dificil de ser elaborado, pois depende do
estabelecimento de padrdes, indicadores, mensuracédo, analise de expectativas, além das

condigdes de implementacdo dos programas (Pacheco et al., 2009).

Em se tratando de avaliacdo de desempenhos, uma consideracdo precisa ser feita: a
diferenca entre os conceitos de transferéncia de treinamento e impacto de treinamento.
Tal diferenciacdo se faz necessaria, pois 0 modelo de avaliacdo escolhido deve consistir
naquilo que se pretende observar. Para tanto, recorre-se as pontuacdes feitas por Freitas
(2005, p. 2) sobre esta questéo:

O conceito de transferéncia de treinamento inclui em sua esséncia a questdo da mudanca na forma
de desempenhar as atividades de trabalho, a partir das aprendizagens ocorridas em treinamentos. O
foco estd no nivel de aplicacdo dos CHAs aprendidos. Quanto aos resultados esperados pelas
organizac0es, pode-se considerar a aplicacdo das aprendizagens como uma condicao essencial para
que haja mudancas, mas a producdo de mudancas observaveis no desempenho do individuo treinado
ja reflete outro conceito, que é o de impacto de treinamento. (...) O impacto de treinamento so é

observado quando a pessoa treinada aplica os CHAs aprendidos e essa aplicacdo gera melhorias
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significativas no seu desempenho. Isso significa que o impacto é o resultado positivo da

transferéncia de aprendizagem e que pode haver transferéncia sem impacto significativo.

Dentre os especialistas, avaliar o impacto ou a transferéncia de aprendizagem tem sido
objeto de frequentes estudos e de criacdo de ferramentas com niveis de critérios diversos.
Dentre elas, destaca-se o modelo pioneiro criado por Ronald Kirkpatrick (1976),
posteriormente revisado por Hamblim (1978). Para este Gltimo, os efeitos do treinamento
estdo ligados a cinco niveis: (1) reacdes — diz respeito as opinides e atitudes do treinado
com relacdo a determinado programa de treinamento; (2) aprendizagem — considera qual
o0 nivel de assimilagdo dos conceitos transmitidos; (3) comportamento no cargo — diz
respeito ao desempenho do treinado em situacdes de trabalho; (4) organizacéo — refere-
se aos efeitos das mudancas comportamentais dos treinados no funcionamento de sua area
de trabalho e (5) valor final — corresponde a relacdo custo-beneficio do treinamento
(Hamblim, 1978 cit. in Leitdo, 1996).

Conforme ressalta Abbad (1999), ha um crescente interesse pela pesquisa sobre avaliacdo
de treinamento, tornando a area ativa e sedenta por busca de melhores modelos
conceituais, tedricos e metodoldgicos para estudar as variaveis preditoras de impacto de
treinamento. No Brasil, por exemplo, destaca-se o modelo “MAIS” (Modelo de Avaliagao
Integrado e Somativo) proposto por Borges-Andrade em 1982, que incluiu niveis
relacionados a fatores ambientais e as especificidades dos individuos, e o modelo
“IMPACT” (Modelo Integrado de Avaliacdo de Impacto de Treinamento no Trabalho),
desenvolvido pela pesquisadora Gardénia Abbad em 1999, que, compreendendo a
necessidade de investigar fatores relacionados ao impacto de treinamento, tem como
principal objetivo investigar a relacdo entre os resultados imediatos do treinamento com
as variaveis relativas ao individuo, ao treinamento, e ao suporte organizacional oferecido

antes e apos as intervencdes educativas.

Para uso dentro da conjuntura organizacional, Pacheco et al. (2009) discorrem sobre
outros tipos de modelos de avaliagdo, os quais apresentam indicadores e critérios
especificos, como: a auto-avaliacdo — caracteriza-se pelo reconhecimento quanto ao
desempenho e lacunas por parte do proprio individuo; a avaliacéo de reacao e satisfacéo
— comumente empregada ao fim de programas de treinamentos e eventos em geral para

avaliar o nivel de satisfacdo dos participantes; a avaliagdo por competéncias — trata-se de
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um modelo que envolve o mapeamento de competéncias, provas de habilidades e
observacao de desempenhos; a avaliagdo de resultados — corresponde a uma avaliagéo
global, isto é, visa diagnosticar os resultados dos programas da empresa comparando-0s
em periodos pré e poés implantacdo, de forma a levantar dados para fornecer diretrizes
para as proximas acOes; a avaliacdo de processos — geralmente aplicada apos treinamento
dos programas de qualidade total e certificacdo, busca métodos de melhoria da qualidade
de processos produtivos, seus indicadores e critérios procuram responder a parametros

racionais e valores tangiveis; e o0 ROI, sobre o qual ja discutiu-se anteriormente.

Em qualquer das formas avaliativas, deparamo-nos com a seguinte realidade: como a
mudanca de comportamento esperada pressupfe relacdes com varidveis subjetivas, o
processo de avaliacdo deve estar ancorado em indicadores de carater cognitivo e
emocional. Mais ainda, € essencial considerar o fator tempo como elemento necessario

para a producdo de mudancas.

Ademais, é importante ter clareza de que todas as etapas precisam estar interligadas
sistematicamente, de outro modo ndo ha como se esperar que isoladamente cada etapa

tenha sucesso ou que se obtenha resultados sustentaveis.

2.2 Métodos e tecnologias instrucionais

Todas as operacdes, eventos ou situacOes criadas para facilitar os processos de aquisicao,
retencao e transferéncia da aprendizagem sdo denominadas estratégias ou procedimentos
instrucionais (Abbad et al., 2006b). Referem-se, portanto, ao conjunto de ferramentas,
métodos e contetdos que, quando combinados, criam um modelo instrucional. As
estratégias mais efetivas sdo criadas a partir de quatro principios: (a) apresentam
informacdes e/ou conceitos relevantes para a aprendizagem; (b) apresentam 0s
conhecimentos e habilidades que devem ser aprendidos, (c) criam oportunidade para 0s
treinandos praticarem e (d) promovem feedback para o treinando durante e ap6s suas

praticas (Salas & Cannon-Bowers, 2001).

Diversas séo as abordagens que tratam de explicar o mecanismo de funcionamento do
processo de aprendizagem. Nesse trabalho, sera considerada a abordagem construtivista

para o entendimento das metodologias educacionais utilizadas nas organizagdes. A
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mesma defende a ideia de estimular uma forma de pensar na qual o aprendiz deixa de ter
uma atitude passiva, para refletir, atuar, mudar, transformar e dar novo significado a
objetos e factos, levando em consideracdo sua bagagem histdrica, experiéncias e
conhecimentos existentes (Pacheco et al., 2009). Portanto, é a partir da interacdo do
homem com o0 meio que se d& a construcdo de novos conhecimentos e habilidades

embasados em suas reais necessidades e criatividade.

Esta secdo trata de abordar os caminhos possiveis para a condugéo do processo de ensino-
aprendizagem dentro das organizagdes: 0s programas corporativos e 0s métodos de

treinamento.

2.2.1 Programas corporativos

Apresenta-se, a seguir, alguns dos programas de capacitagdo mais comumente utilizados

nas organizacdes.

a) Programa de integracdo de colaboradores: tem por objetivo a ambientacdo do
empregado recem-admitido no ambiente de trabalho. Esclarece-se conteudos
essenciais para o conhecimento da empresa e exercicio do cargo, tais como a
apresentacdo da estrutura, organograma, normas, processos produtivos, nogdes de
seguranca no trabalho, entre outros. Permite o alinhamento estratégico do novo
funcionario junto a organizacdo e a “iniciagdo” a cultura e valores da empresa

(Pacheco et al., 2009).

b) Programa de estagio: regulamentados pela Lei 11.788/2008, os estagios sao
programas de exercicio orientado da profissdo, no qual ndo ha vinculo empregaticio
com a empresa. Tem por finalidade o complemento da formagdo do aluno em
qualquer dos niveis de ensino, além de possibilitar aprendizagem social,

profissional e cultural (Brasil, 2008; Pacheco et al., 2009).

c) Programa de trainee: aplica-se a jovens que tenham concluido a graduagao ou
pos-graduacdo, com no maximo dois anos de formados. S&o contratados pela
empresa de acordo com sua area de formacdo, com direito a salario e demais

beneficios. Visa a preparacdo generalista dos participantes, dispondo de uma
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programacéo estruturada com treinamentos formais, rotacdo de cargos, palestras e

visitas técnicas, de forma a desenvolver os jovens profissionais para o negécio da

organizacao e, futuramente, prepard-los para assumir posi¢cGes de media e alta

geréncia (Pacheco et al., 2009).

d) Programa Jovem Aprendiz: A lei n®10.097/2000, ampliada pelo Decreto Federal
n® 5.598/2005 determina que todas as empresas de médio e grande porte devem

contratar um numero de aprendizes equivalente a um minimo de 5% e um maximo

de 15% do seu quadro de colaboradores cujas funcGes demandem formacéo

profissional. Aprendiz é o jovem de 14 a 24 anos incompletos que esta cursando o

ensino fundamental ou médio e recebe, ao mesmo tempo, formacao na profissdo

para a qual esta se capacitando. O investimento nesse programa traz beneficios para

a sociedade. Algumas empresas, porém, implementam-no com resisténcia e

entendem-no como uma obrigacdo (Brasil, 2000; Pacheco et al., 2009).

e) Programa de multiplicadores internos: Este programa tem por premissa a

valorizacdo do conhecimento e das experiéncias individuais. Trata-se de aproveitar

0 interesse e conhecimento dos colaboradores em compartilhar seus conhecimentos

e experiéncias com o0s demais. Tem como beneficios a disseminacdo de
informacdes, o estimulo ao desenvolvimento de competéncias, a integragdo do
publico interno, a reducdo de investimentos em capacitacdo, além de ser uma

estratégia de reconhecimento e motivacdo para o profissional (Pacheco et al., 2009).

f) Trilhas de aprendizagem: as trilhas se vinculam a formacdo de competéncias, e
ao aprimoramento do desempenho atual e futuro. Além de cursos presenciais,
compdem as trilhas diversos outros métodos de instrucdo, contribuindo para o
desenvolvimento integral e continuo da pessoa. Representa uma manifestacdo de
desejo de crescimento do proprio funcionario, que se intera das oportunidades
disponiveis e busca 0 apoio necessario para tragar seu caminho (Freitas e Brandao,
2006).
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2.2.2 Métodos de treinamento

Quanto aos métodos de treinamento, diversas sdo as técnicas estudadas e utilizadas por
profissionais de T&D, cabendo ao planejador/instrutor das atividades utilizar as
ferramentas didaticas mais apropriadas as necessidades, publico, recursos e tempo
disponiveis. Longe de se encerrarem aqui, apresenta-se abaixo alguns dos métodos mais

utilizados nas agdes de treinamento.

a) Aula expositiva: sem davidas, € 0 método mais antigo e mais utilizado para a
transmissdo de conteudo. O instrutor, por via de uma explanacdo oral, apresenta

assuntos e temas diversos para diversos ouvintes (Vargas, 1996).

b) Debate: discussdo formalmente estruturada em que se defende argumentos
diferentes em relagéo a um tema. Possibilita a reflex&o conjunta dos conhecimentos
obtidos e solugcbes para problemas especificos, além de promover a pratica do

dialogo, geracdo de ideias e criatividade (Abbad et al., 2006b; Pacheco et al., 2009).

c) Demonstracdo: aplicada na apresentacdo de novos produtos, processos e
tecnologias, acompanha a explicacdo de como executar uma agao ou utilizar um
novo produto/servi¢o, contemplando espacos para questionamentos, pratica e
feedback (Pacheco et al., 2009).

d) Discussdo em grupo: técnica que promove uma discussao livre ou orientada por

um facilitador sobre um tema de interesse do grupo (Abbad et al., 2006b).

e) Dramatizacdo: método que utiliza a representacdo de papéis para a transferéncia
de conhecimentos e habilidades por meio da representacdo de situacdes reais

(Pacheco et al., 2009). Favorece a interacdo ludica e a pratica da empatia.

f) Estudo de caso: trata-se de um tipo de simulagdo onde estimula o aprendiz a
tomar decisdes que podem ser requeridas em situacdes reais. A situacdo ficticia
pode ser apresentada verbalmente ou por escrito de forma a ilustrar o contexto ou
situacdo-problema e os participantes sdo solicitados a oferecerem solucbes
(Pacheco et al., 2009).
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g) Jogos: sdo exercicios dinamicos de treinamento que utilizam como modelos

situacOGes administrativas, nos quais 0s participantes seguem regras prescritas para

alcangarem desafios. Embora geralmente competitivos, com a tendéncia de

humanizacdo das empresas, a énfase atual dos jogos esta no carater cooperativo,

promovendo experiéncia, vivéncia de sentimentos de solidariedade e unido entre os

treinandos. Seu aspecto ludico, leva a satisfacdo dos participantes, além do

exercicio da habilidade a ser desenvolvida (Vargas, 1996; Pacheco et al., 2009).

h) Oficinas de trabalho: consiste na participacdo de grupos com interesses afins

que buscam a realizacdo de um trabalho que possa ser aplicado no dia a dia e traga

resultados concretos para a demanda preexistente. Podem ser mediadas por pessoas

que possuam os dominios estratégicos, técnicos ou complementares ao tema em

questdo (Pacheco et al., 2009).

i) Painel de discussdo: grupo de pessoas que escolhidas por seu interesse,

competéncia e capacidade de verbalizar um tema, discutem entre si para depois

expo-lo e responder questionamentos da audiéncia de aprendizes (Abbad et al.,

2006h).

J) Rotacdo de cargos: método que possibilita a troca de papéis e fungdes entre 0s

colaboradores, com o objetivo de estimular o entendimento, interagdo e empatia em

relagdo a outras areas de postos de trabalho, bem como desenvolver a visdo

sistémica do negdcio e, logo, maior conhecimento sobre a organizacéo (Pacheco et

al., 2009).

k) Simulacdes: estratégia que envolve a abstracdo de algumas situacGes, processos

ou atividades da vida real que, geralmente, requer a demonstracdo de habilidades

técnicas. Indispensavel para o treinamento de certas profissdes, como pilotos de

avido, bombeiros, controladores de trafego aéreo, astronautas, cirurgides, militares,

entre outras (Vargas, 1996).

I) Treinamento em servico: é o tipo de treinamento que se aprende na pratica,

ocorrendo dentro do local de trabalho. Geralmente associado ao treinamento de

pessoas em um novo posto de trabalho, estes aprendem com o0s colegas ou
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supervisores mais experientes. Por ser um procedimento informal, tem pouco
planejamento e estrutura, 0 que pode comprometer seu entendimento com um

sistema instrucional fundamental (Vargas, 1996).

m) Workshop: diz respeito a um encontro ou um curso intensivo no qual séo
expressas experiéncias de pessoas qualificadas em um determinado tema em um

minimo de tempo, podendo durar de um dia a uma semana (Pacheco et al., 2009).

2.2.3 Coaching

Diante da demanda de transformar conhecimentos em sabedoria que a metodologia do
coaching tem sido cada vez mais frequente nas organizagdes, sobretudo, por parte dos
executivos e lideres. O coaching propde a experimentacdo de novos comportamentos a
partir do apoio ao autoconhecimento e a identificagdo de alternativas comportamentais,
sempre buscando unir o técnico e a natureza da pessoa (Galvéao, 2006). No que tange ao
desenvolvimento de objetivos profissionais, trata-se de um método para aprimoramento
de competéncias, especialmente, competéncias interpessoais atraves de um dialogo entre
um coach e um coachee orientado a resultados. O coach € um facilitador que usa préaticas
e métodos comportamentais para assessorar o cliente (coachee) no alcance de suas metas.
Pode ser um executivo, um consultor interno ou externo, ou outro colaborador que
disponha do conhecimento técnico da metodologia, além de habilidades interpessoais
importantes para a atividade, tais como confiabilidade, persisténcia, tolerancia, empatia,

foco em resultados, entre outras.

Através das ditas “perguntas poderosas” e outras técnicas, o coach ajuda as pessoas a
acessarem o que sabem, tracar objetivos, desenvolver planos de acdo e tomar decisoes,
viabilizando o processo de mudangas positivas. “Os objetivos do coaching séo sempre de
curto prazo e fundamentados em um processo continuo de feedback em face dos
resultados alcangados e daquilo que se propde a atingir junto ao interessado” (Pacheco et

al., 2009, p. 93).

Anteriormente, o coaching tinha por publico executivos com problemas de carreira e
estilos de gestdo inadequado e, embora ainda seja a demanda de muitas empresas, a

metodologia vem ganhando destaque para assessorar diversos niveis de profissionais e
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potencializar seus recursos interpessoais. Quando oferecido como ferramenta de
desenvolvimento para os colaboradores, é provavel que a satisfacdo das pessoas aumente
consideravelmente, pois percebem o interesse da empresa em seu crescimento. Os
resultados podem ser observados em muito curto prazo, quando ha dedicacéo e disciplina

na implementacdo do plano de acdo desenhado (Rego, 2007).

Para Krausz (2007), entre os beneficios que o coaching proporciona, cita-se a melhoria
das relagOes interpessoais, 0 aumento da qualidade de vida no trabalho, o emprego mais
eficiente das potencialidades individuais e dos recursos na organizacao, respostas mais
rapidas e eficientes a diferentes situacGes, e melhoria no desempenho e na produtividade.
Como metodologia para educacgéo corporativa, 0 coaching pode ser aplicado a todo tipo
de empresa, de forma individual ou para um grupo de pessoas envolvidas em um objetivo
comum, visando o desenvolvimento de competéncias e dos negdcios. E importante

ressaltar, contudo, a necessidade do suporte organizacional a sua implementacao.
2.2.4 Ensino a Distancia — EAD

O Ensino a distancia (EAD) ndo é novidade, pois ja existe ha varios anos em cursos pela
televisdo e por correspondéncia. O que existe de novo ¢ a tecnologia de informacao (T1)
que proporcionou a esta modalidade um novo modelo e estrutura dentro de contextos

organizacionais (Pacheco et al., 2009).

A internet e a intranet acabaram por favorecer a transmissao de informagdes de forma
répida e organizada. E incontestavel que o uso de tecnologias inovadoras interferiu no
modo de se pensar e fazer T&D, fazendo da area de Tl um importante aliado pedagdgico

no desenvolvimento de ferramentas em educagéo corporativa:

A educacdo corporativa cria 0os programas de ensino e responde pelos contetidos e pela aplicagéo da
metodologia adequada para analise destes e pela transposicdo pedagdgica. A area de tecnologia
desenvolve a interface do sistema com aquilo que se deseja repassar, por meio de linguagem e design
compativeis com a midia eletronica, a fim de integrar participantes e tutores (Pacheco et al., 2009,
p. 96).

O e-learning, termo que representa 0 uso da internet para aprendizagem, vem sendo

adotado cada vez mais como forma de treinamento dentro das organizagdes. Dentre seus
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recursos instrucionais cita-se o uso de conferéncias, jogos, simulacdes e outras
ferramentas que estimulam a aprendizagem visual e empirica do aluno, através de cursos
de curta ou longa duragdo. Uma tendéncia que muito tem-se visto é a criagdo de
plataformas da web que utilizam tutores on-line, chats para interatividade com outros
participantes e ainda o uso dessa tecnologia por universidades para programas de
formacdo profissional, como cursos técnicos, de graduacdo e pds-graduacdo. Muitas
empresas também disponibilizam cursos on-line para outra gama de stakeholders, como
clientes, fornecedores e para a comunidade em geral como forma de disseminar a cultura
do e-learning na sociedade. Uma outra tendéncia é a extensdo do ensino para 0 mobile-
learning, viabilizada através da formulagdo de aplicativos disponiveis em smartphones,

facilitando a mobilidade, flexibilidade e acessibilidade as informacdes.

As caracteristicas essenciais do EAD sao: a separacao fisica entre professor e aluno, a
utilizacdo de meios técnicos para a comunicacdo e a disponibilizacdo dos contetudos
quando solicitados. Sua premissa mais importante é colocar o participante como centro
no processo ensino-aprendizagem (Castro e Ferreira, 2006), isto confere ao aluno maior
responsabilidade no seu autodesenvolvimento, gestdo do estudo e do tempo. Por
conseguinte, conforme ressalta Peters (2003 cit. in Abbad et al., 2006b), cursos oferecidos
a distancia pressupdem novos comportamentos de aprendizagem por parte dos estudantes,
como: adquirir habilidades necessarias para pensar e agir independentemente, ter clareza
sobre suas demandas de aprendizagem, tomar iniciativa, reconhecer diferencas
qualitativas rapidamente, refletir sobre sua propria aprendizagem, ter controle e avaliacédo

de seus préprios trabalhos.

Uma consideracdo a ser feita quanto ao uso do EAD concerne ao seu investimento
financeiro. O custo inicial tende a ser elevado, uma vez que envolve a formacdo de uma
equipe multidisciplinar, aquisicdo e/ou desenvolvimento de softwares e equipamentos.

Por outro lado, por abranger um extenso publico, acaba tendo um baixo custo individual.
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Capitulo 111 — Metodologia

Esse trabalho realizou uma pesquisa exploratoria, a qual consiste em aprofundar ideias
sobre o objeto de analise. O tipo de pesquisa escolhido norteia o0 pesquisador acerca de
certo aspecto da realidade ainda pouco pesquisado ou obscuro, com vistas a explicita-lo
(Gil, 2010).

Quanto a estratégia de investigagdo, recorreu-se ao estudo de caso, modalidade que se
configura em um estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, viabilizando a
compreensdo da realidade social de forma mais completa. Segundo Yin (2009) o estudo
de caso, hoje, é encarado como o delineamento mais adequado para a investigacao de um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, onde os limites entre o fendmeno

e 0 contexto ndo séo claramente percebidos.

Adotou-se a metodologia qualitativa para a investigacdo dos fenémenos, tendo em vista
a possibilidade desta proporcionar a oportunidade para se atingir resultados em maior
profundidade, tal como aponta Minayo et al. (1994) quando diz que a pesquisa qualitativa
responde a questdes muito particulares e se preocupa com um nivel de realidade que ndo
pode ser quantificado, ou seja, ela trabalha com o universo de significados, motivos,
aspiracdes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo das
relacbes, dos processos e dos fenbmenos que ndo podem ser reduzidos a

operacionalizacdo de variaveis.

As analises e discussbes repousaram sobre uma fonte de informacdo: a entrevista
semiestruturada, para a qual foi desenvolvido um roteiro (guido) prévio, contemplando

questdes abertas e fechadas.

Os dados coletados foram analisados e interpretados com base na analise de conteudo,
técnica que propde analisar 0 que é explicito no texto para obtencdo de indicadores que
permitam fazer correlagfes e inferéncias. Uma das funcbes da analise de conteudo,
conforme Minayo et al. (1994), diz respeito a descoberta do que esta por trds dos

conteudos manifestados, indo além das aparéncias do que esta sendo comunicado.
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3.1 Objetivos do estudo

O objetivo geral do presente estudo centrou-se em identificar como as acOes de
treinamento e desenvolvimento (T&D) sdo percebidas, compreendidas e sistematizadas

nas organizacgdes da cidade de Sao Luis do Maranhéo.

Para um melhor delineamento, tracou-se os seguintes objetivos especificos:

= Averiguar como as empresas locais tem utilizado as agdes de T&D;

= Levantar as diferentes ferramentas de desenvolvimento de pessoas utilizadas na

educacdo corporativa;

= Investigar o entendimento dos gestores das organizaces acerca das acoes de

T&D como estratégia corporativa;

= Avaliar o uso estratégico das acdes de T&D e seus efeitos na produtividade;

= Verificar a percep¢do das empresas quanto as solugdes em T&D oferecidas por

consultores externos locais.

3.2 Técnicas e Procedimentos

Dado a vertente exploratoria da pesquisa, foi concebido um guido de entrevista em
profundidade destinado a coleta de dados junto aos participantes das empresas
pesquisadas, com questdes abertas e fechadas. As primeiras estavam relacionadas a
pesquisa dos principais temas de investigacdo, ja as segundas visavam a coleta de dados
demograficos e setoriais.

Para a selecdo da amostra, estabeleceu-se 0s seguintes critérios: a empresa deveria ter
sede na cidade de S&do Luis, atuar por mais de 5 (cinco) anos e oferecer treinamentos
regulares aos colaboradores. Optou-se por manter uma diferenciacdo entre 0s negocios,
tamanho e quantidade de colaboradores entre as empresas, de forma a obter uma viséo
mais abrangente quanto a utilizacdo das a¢Ges de T&D em setores diferentes, bem como

comparar 0s resultados considerando as peculiaridades de cada uma delas. Além disso,
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deu-se preferéncia por entrevistar o gestor ou colaborador responsavel pela area de T&D

da empresa.

Ap0s o contato inicial com os representantes das empresas pessoalmente, atraves de e-
mail e/ou telefone, e verificados os critérios prévios de selecdo, marcou-se as entrevistas

conforme disponibilidade dos participantes em local e horario sugerido pelos mesmaos.

As entrevistas aconteceram entre os meses de novembro de 2015 e janeiro de 2016, e
tiveram duracdo média de 35 a 60 minutos. Antes de inicia-las, apresentou-se 0s objetivos
da pesquisa e 0s entrevistados assinaram uma carta convite (Anexo A) manifestando
estarem de acordo com a participacdo das empresas. Todas as entrevistas ocorreram em
ambiente favoravel a coleta de informagdes. Para registro, utilizou-se gravacao e suporte
digital, devidamente autorizado pelos entrevistados. A maioria dos participantes
demonstrou empatia e interesse quanto ao estudo, mostrando-se bastante cooperante

quanto ao fornecimento de dados.

Todas as falas foram transcritas posteriormente para proceder a anélise de contetdo, e 0s
dados relevantes a pesquisa foram enquadrados em categorias e subcategorias, as quais

serdo apresentadas no proximo capitulo.

3.3 Instrumento de coleta de dados

Com base no objetivo central do estudo, o roteiro de entrevista (Anexo B) compreendeu
3 (trés) eixos de analise, a saber:

= Caracterizacdo sécio-demografica da empresa e do entrevistado: coletou-se
informacBes sobre o segmento de atuacdo, a quantidade de colaboradores, o
quantitativo de pessoas atuantes na area de T&D, o perfil da equipe, 0 cargo e 0
tempo de empresa do participante;

= Funcionamento do setor: buscou verificar as agdes de desenvolvimento
oferecidas, como as etapas sdo conduzidas e planejadas, preparo do ambiente,
metodologias utilizadas, programas corporativos vigentes, uso do EAD, presenca
de universidades corporativas, frequéncia da oferta de treinamentos, qual puablico-

alvo, como se investe financeiramente na area;
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= Compreensdo e percepcao sobre T&D: averiguou o entendimento e avaliacdo
das acGes de treinamento, as mudancas observaveis, 0s resultados financeiros, a
relacdo com o ganho de produtividade, a relevancia dada a area, a existéncia de
alinhamento ao planejamento estratégico, a administracdo de resisténcias, a

percepcao quanto as ofertas das consultorias locais.

3.4 Caracteristicas da amostra

O cenario de pesquisa deste trabalho foi a cidade de Sao Luis, capital do estado do
Maranhéo. A cidade conta com cerca de 1 milh&o de habitantes, fica situada no litoral do
nordeste do Brasil, e, nos ultimos anos, vem assistindo a um forte crescimento do setor
empresarial, dado sua posi¢do geogréfica privilegiada para a exportacdo de produtos e
por estar entre as regides Norte e Nordeste do pais (IBGE, 2015).

A amostra de pesquisa envolveu 4 (quatro) empresas com atuacdo na referida cidade ha
mais de 10 (dez) anos, sendo elas: uma empresa com atuacdo apenas local, duas com
atuacdo em diferentes estados e cidades brasileiras, e uma multinacional. Cada uma das
empresas pertence a setores de atividade diferentes (comércio, servigos e industria) e
todas, a excecdo da multinacional, sdo empreendimentos locais e tém sede e central de

atuacdo na cidade.

Entrevistou-se 6 (seis) pessoas ligadas a area de T&D, Recursos Humanos ou 0s
proprietéarios das empresas. Os participantes entrevistados cumpriram com os critérios de
selecdo tracados no projeto inicial do estudo (mencionados acima), de forma a atender o0s
objetivos estabelecidos. Os dados obtidos possibilitaram elaborar uma caracterizacdo

socio-demografica das pessoas e empresas entrevistadas, condensada na tabela 2.

Suprimiu-se 0s nomes das empresas e participantes, de forma a garantir a
confidencialidade das informacgfes e a respeitar preceitos éticos. Assim, as empresas
serdo representadas por letras e seus representantes pelas iniciais de seus respectivos
nomes. No decorrer do texto, utilizar-se-a também as expressdes E.A, E.B, E.C e E.D
para abreviar a designacdo de Empresa A, Empresa B, Empresa C e Empresa D,

respectivamente.
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Empresa A

Empresa B

Empresa C

Comeércio e servigos

Comeércio

Mineragao

Empresa D

Descricao do negécio

Venda, locagéo e
assisténcia técnica de

de impressao.

maquinas e equipamentos

Rede de supermercados

atacadista e varejista de

produtos alimenticios e
eletronicos.

Industria Multinacional de
extracdo e producéo de
minérios. No estado do

Maranhdo, o negdcio
envolve a logistica e o
transporte dos minérios,
através das areas da
ferrovia e porto.

Servigos
Holding gestora de um
grupo de 7 empresas que
atuam no mercado
bancario fornecendo
servigos de
financiamentos,
empréstimos consignados,
e venda de produtos.

Abrangéncia de atuagio

Apenas na cidade de S&o
Luis-Maranh&o

4 cidades no estado do
Maranh3o, e 3 cidades nos
estados do Para e

Atuacdo em mais de 20
paises. Presente em 14

Atua em 4 estados
brasileiros (Maranh@o,

. estados do Brasil. Piaui, Bahia e Ceard)
Tocantins.
Quantidade aproximada . . No Maranhéo, atuam cerca . -
de Colaboradores 31 (diretos) 18.000 (diretos) de 7.000 pessoas (diretos) 400 (diretos e indiretos)
Pessoas entrevistadas 2 2 1 1
Cargo do(s) " o Gerente de RH. . «

entrevistado(s) Socias/Proprietarias Coordenadora de T&D Staff na area de educacao Gerente de RH
Tempo de empresa (anos) 13 9 10 3
Profissionais atuantes na

areade T&D 2 10 6 2

N&o existe uma area

Perfil da area/equipe de
T&D

especifica de T&D. Sdécias
planejam e realizam as
acoes. Ambas graduadas

em Administracao.

AareaeligadaaoRH e
possui um coordenador,
analistas com formacéo em
Psicologia e assistentes de
nivel medio.

O setor conta com cinco
analistas e um gerente de
educacdo. A equipe possui
pessoas graduadas em
Administracdo, Pedagogia

A equipe destinada as
acoes de T&D envolve o
gerente e o coordenador de
RH. Ambos com formagao
em Administracéo.

e Psicologia.

Tabela 2: Descri¢do da amostra
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Capitulo IV — Analise e Discussédo dos Resultados

Conforme esclarecido anteriormente, a andlise dos dados seguiu uma metodologia

qualitativa com recurso a anélise de contetido. Apos transcricao das entrevistas realizadas,

cada dado relevante foi alocado nas seguintes categorias e subcategorias:

1)

2)

3)

4)

Utilizacdo do T&D — Concentra informacdes sobre a forma como as atividades de
T&D séo geridas e conduzidas: quantitativo de profissionais, gestao e execucgao
das atividades, frequéncia da oferta, publico alvo, enfoque dado aos treinamentos
e uso das etapas de levantamento de necessidades, planejamento e avaliacdo das

acoes.

Metodologias e tendéncias na educacgdo corporativa — Contempla os métodos e
técnicas mais presentes, os tipos de treinamento, 0s programas educacionais
existentes, as tendéncias atuais na area, como 0 uso de tecnologias virtuais e a

presenca de universidades corporativas.

Valorizagéo do T&D — Agrupou-se aqui elementos que podem ser considerados
como indicadores de reconhecimento e valorizacdo das iniciativas desenvolvidas
pelo setor de treinamento por parte dos gestores, diretores e demais colaboradores,
tais como o alinhamento estratégico das atividades, o suporte a transferéncia e

0s investimentos em T&D.

Percepcéo do T&D — Essa categoria concentrou os resultados sobre a percepcao
dos entrevistados quanto aos beneficios das aces de desenvolvimento oferecidas
e adquiridas pela empresa, ou seja, suas avaliaces sobre os resultados
financeiros, a relacdo com a produtividade, a identificacdo e tratamento das
resisténcias, a utilizacao de consultorias em T&D e quanto aos desafios do setor.

Posteriormente, cada uma das categorias foi submetida a analise de forma a possibilitar

comparativos e fornecer um panorama geral daquele item especifico. Tal estruturacéo

possibilitou condensar os dados obtidos e facilitaram as interpretacdes e inferéncias.

Ao proceder a analise dos resultados, buscou-se tracar uma ponte entre os dados e

interpretagdes obtidas com a referéncia conceitual previamente estudada com o intuito de
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alcancar os objetivos do trabalho. Pretendeu-se chegar a uma descri¢éo analitica, de forma
a evitar esquemas de raciocinio pré-concebidos, e ndo permanecer apenas na analise da

superficie dos dados, mas alcangar contetudos em profundidade.

4.1 Utilizacdo do T&D

4.1.1 Quantitativo de profissionais

Dentro dessa subcategoria, ponderou-se analisar a quantidade de profissionais que atuam
em T&D como um indicador relevante. A média apontada pela pesquisa da ABTD de
2013 ¢ de 431 colaboradores para cada profissional da area, e nas empresas com quadro
de colaboradores superiores a 10.000 profissionais, a relacdo é de 300/1. Considerando
as empresas B, C e D, cujo nimero de pessoas é igual ou superior a 400, constata-se que
duas delas apresentam média bem superior a esta. Com exce¢do da empresa D que,
conforme indicado na tabela 2, encontra-se dentro da média referenciada, as empresas B
e C possuem mais de mil colaboradores para cada profissional de educacdo. Essa é uma

das principais dificuldades relatadas pelos participantes:

Hoje o nosso quadro de facilitadores internos é pequeno, e ai como a matriz do treinamento é aqui,
a gente atende todas as regionais e precisa deslocar esse facilitador para ir em todas. Até ele cumprir
essa agenda e a gente fazer a reciclagem anual... ai a gente ainda faz por semestre. A gente sente que

precisa diminuir mais esse prazo (R., E.B).

4.1.2 Gestdo e execucao das atividades

Nas empresas desta pesquisa, as acdes de T&D sdo geridas e conduzidas de formas
diferentes em cada uma delas. Na E.A, sdo as proprias sécias que fazem a gestdo e
execucdo das atividades. Na E.D, dentre outras atividades, as iniciativas de treinamento
sdo conduzidas por colaboradores do RH. As empresas B e C séo as Unicas que possuem
um setor de T&D estruturado. Ambas formam instrutores dentro da propria empresa, dado
as especificidades dos negocios que atuam, além de ser uma estratégia de

reconhecimento, como aponta a entrevistada da Empresa C:

Por uma questdo de austeridade mesmo, de otimizar e de valorizar, um dos nossos valores aqui da
empresa € ‘valorizar quem faz a nossa empresa’, isso € uma maneira de valorizar e de reconhecer o

nosso talento interno. Entdo nds ja temos quem € a relagdo dos instrutores por agdo, e depois que 0
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gestor mapeia 0 PDI, a gente da area de educacdo consolida a demanda, faz o planejamento de
ofertas ao longo do ano e ja diz quem sdo os instrutores. Entdo eles ja ficam programados para

participar das ac@es ao longo do ano (C., E.C).

Um diferencial entre essas duas empresas é 0 seguinte: na Empresa C, os profissionais da
area de educacdo sdo gestores das acOes, ou seja, participam das etapas de planejamento,
controle de dados, negociagdo com stakeholders, entre outras atividades, e a execugéo
dos treinamentos é feita por empresas terceirizadas ou por colaboradores da prépria
empresa que passam por um programa de formacdo de agentes educacionais, descrito
anteriormente; ja na Empresa B, os profissionais de T&D fazem a gestdo, execucédo e
instrugéo dos treinamentos. Aqui, a empresa identifica pessoas que apresentam um bom
desempenho nas areas operacionais e movem-nas para a equipe de T&D, ou seja, elas

deixam de ser técnicas para serem instrutores.

4.1.3 Frequéncia da oferta

Quanto a frequéncia das ofertas de treinamentos formais, todas as empresas apresentaram
regularidade, ademais esse foi um dos critérios de selecdo da amostra. A empresa A
considera sua frequéncia mensal. As empresas B e C, devido ao quantitativo de
colaboradores, dispbem de agdes a todo momento. A empresa D tem regularidade

bimestral, média com que acontece alteracdes em seus produtos ou processos.

4.1.4 PUblico-alvo

Buscou-se averiguar na pesquisa, qual o principal publico-alvo das a¢des de treinamento,
se lideres, funcionarios ou todo o corpo de colaboradores da empresa. Na empresa A, 0s
treinamentos sdo destinados aos lideres. Na empresa B, as acdes sdo direcionadas a todos
os colaboradores das empresas, desde a base a alta geréncia. Ja a empresa D, oferece
capacitacdes apenas aos colaboradores da area comercial. A Empresa C utiliza 0 modelo
de Gestdo por Competéncias, e para cada cargo existem CHASs especificos pelos 0s quais
se baseiam para planejar as atividades de T&D. Assim, apresentam programas especificos
de capacitacdo para cada grupo de colaboradores e as agdes sdo planejadas a partir das
trilhas de aprendizagem:
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Para cada publico a gente tem acdes diferentes. A gente tem para o operacional a trilha técnica. Para
0 especialista, a gente chama de mapa de desenvolvimento. Para os lideres, tem a trilha de gestdo e
lideranca (C., E.C).

E significante colocar que o desenvolvimento de lideres é entendido como estratégico
para a maioria das empresas pesquisadas. Nelas, ha cursos especificos para gestores,
oferta de formagdes educacionais exclusivas, treinamentos direcionados a habilidades
relacionais, entre outros. Tal como identificaram Conger e Xin (2000 cit. in Steil, 2006)
parece haver uma crescente conscientizacdo de que a educacao corporativa de executivos
pode ser utilizada para o desenvolvimento de competéncias fundamentais para as

organizagoes.

A pesquisa da ABTD de 2013 sobre o “Retrato do Treinamento no Brasil”, por exemplo,
traz o facto de que para cada 5 empresas, o tema “desenvolvimento de liderangas” sera
prioritario em 4 delas (80%). Ainda que este estudo tenha se baseado numa amostra
reduzida, dado as caracteristicas metodologicas selecionadas para o atendimento dos
objetivos, o percentual identificado quanto a este item se aproxima dos achados da
pesquisa da ABTD, pois verificou-se que 3 dentre as 4 empresas estudadas (75%) da

énfase a formacédo de gestores.
4.1.5 Enfoque dos treinamentos

No escopo do T&D dentro das organizacdes, geralmente as atividades de treinamento sdo
classificadas como técnicas, quando os contetdos transmitidos visam a complementacdo
da formacdo profissional por vias de conhecimentos associados as praticas do cargo, ou
comportamentais, quando as atividades visam o preparo do profissional para favorecer as

relacdes interpessoais dentro do contexto de trabalho.

Percebeu-se que os treinamentos, na amostra pesquisada, sdo em sua maioria de ordem
técnica, ou seja, envolvem o conhecimento de produtos e processos. Poucos sdo 0S
treinamentos de cunho comportamental para desenvolvimento de competéncias

atitudinais.

Das empresas estudadas, apenas a Empresa A descreveu que existe um foco maior na

conducdo de treinamentos com temas comportamentais como lideranga, comunicacao,
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postura profissional, resolucéo de conflitos, etc. H4 uma preocupacao por parte das socias

entrevistadas em abordar temas como esses a todo momento:

O que a gente trabalha muito com eles é o comportamental o tempo inteiro. Independente se a gente

estiver em sala de treinamento, a gente trabalha o comportamental o tempo inteiro (G., E.A).

Disso, infere-se que este resultado tenha relagdo com a percepgdo das proprietarias quanto
ao desenvolvimento das agdes. Para elas, mesmo um treinamento técnico de produtos,
rotinas e processos tem um carater comportamental na medida em que isto vai favorecer
as habilidades de oferta dos produtos e de atendimento aos clientes. Assim, por se tratar
de uma empresa com um numero reduzido de colaboradores e pelo facto de as
proprietarias estarem diretamente envolvidas em todas as &reas do negdcio e,
consequentemente, mais proximas deles, percebem que as acbes de aprendizagem tém a
ver com o desenvolvimento do que chamaram de “conscientizagdo” ou de “olhar critico”
para tudo o que envolve a empresa, da maneira que se vestem a preservacao do ambiente
e imagem da empresa. Entdo, a cada reunido mensal que realizam tratam de reforgar
positivamente alguma atitude que contribui para empresa com comportamentos que
consideram relevantes. No seu relato abaixo, comentam sobre um colaborador que

voluntariamente solucionou um problema no ambiente fisico da empresa:

Ent4o eu coloquei a foto dele justamente porque é um pequeno detalhe. O que a gente quer? E fazer

com que eles tenham um olho critico o tempo inteiro, para que a gente possa melhorar (G., E.A).

Além disso, durante as reunides mostram os resultados mensais conquistados e acreditam
que isso favorece o entendimento das pessoas para as estratégias da empresa: “A gente

sempre trabalha essa prestacdo de contas que é para poder assimilar” (G., E.A).

Na verdade, verificou-se que a Empresa A considera atividade de treinamento todas as
atividades que conduzem na empresa que viabilizam mudanca de comportamento.
Chamam, portanto, de reunides aos treinamentos formais que acontecem. E interessante
essa perspectiva justamente por abordar aquilo que muitos autores da area consideram
como possibilidades de aprendizagem, como, por exemplo, Loures (2006) quando afirma
que treinamento e desenvolvimento é toda e qualquer atividade que envolva novas visoes,

reflexdes e mudangas do componente humano das organizacdes. Assim, por se tratar de
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uma empresa de pequeno porte, acredita-se que a visdo das socias favorece a gestao das
atividades de T&D.

Comparativamente, na Empresa D, onde também se constatou considerar a¢bes de
treinamento as reunides que acontecem bimestralmente, os temas técnicos que abordam
produtos e rotinas sdo tratados de forma estritamente operacional, descrevendo
procedimentos e passos dos servigos. Isso traz um certo desinteresse por parte das
pessoas, j& que pouco elo se faz com a prética, com o desenvolvimento de uma habilidade
pessoal ou ainda com a relagcdo que o contetdo pode contribuir para as suas funcdes. O
gestor de RH da empresa relatou um retorno que obtiveram quando em umas das reunides

realizadas fez-se uma ligacdo do tema as estratégias da empresa:

S8o basicamente temas estratégicos, focados em vendas: produtos, processos bancarios. Foi uma
inovacdo inclusive desse ultimo workshop, porque outro feedback que elas deram para a gente foi
que elas vinham para cé pensando que receberiam mais uma vez um treinamento macgante, de como
funciona somente o processo do banco, como elas tem que fazer, ou seja, um treinamento meramente
operacional. Quando a gente introduziu essa parte da estratégia, mostrando a importancia, dando um
contexto completamente diferente para o treinamento (...) elas relataram que pela primeira vez elas
conseguiram entender a estratégia da empresa, elas conseguiram perceber o retorno que elas teriam
utilizando bem a estratégia da empresa, alinhando todo o processo de venda ao que estava desenhado
para a atuacdo no mercado e ter um contato diretamente com a diretoria. (...). Teve a parte
operacional também, mas foi um dia focado para isso ou uma manhg, para que nao ficasse aquele

treinamento macgante para elas. Entdo basicamente é focado para estratégias de vendas (L., E.D).

Na empresa B, os treinamentos técnicos compdem a agenda de reciclagens planejadas e
raramente sdao modificados. Temas comportamentais ocorrem muito mais sob demanda
dos gerentes de setores e acOes especificamente voltadas ao atendimento ao cliente, séo
abordados de forma breve e sucinta em alguns treinamentos técnicos: “Treinamento
comportamental é muito mais sob demanda. Quando algum setor solicita, a gente monta
o plano de agdo” (R., E.B). A gerente entrevistada reconhece que isso pode trazer algum
impacto para o desempenho da final da empresa, e relata que ocasionalmente aplica

treinamentos com temas intervencionistas:

A gente esta percebendo que a nossa frente de loja esta precisando ter uma intervencao urgente leva

Ia e aplica o treinamento de atendimento ao cliente, de relacionamento interpessoal (R., E.B).
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A impressao que se tem é que iniciativas comportamentais para o publico operacional so
ocorrem como uma solucdo reativa, podendo estar completamente incompativeis com as
necessidades do publico, visto que ndo ha nenhuma investigacdo prévia e atende-se
apenas mediante a percepc¢do do lider do setor em carater de urgéncia, como a prépria

entrevistada relata.

A empresa C justifica o investimento em treinamentos técnicos pela peculiaridade de seu

negdcio e atribui o desenvolvimento comportamental a uma das fungdes dos lideres:

Se for uma agdo muito especifica, a empresa trabalha com os BP’s que sdo os business partners, que
estdo com os clientes, e a gente vai avaliar a fundo. Hoje, a gente néo realiza mais tanto treinamento
comportamental de prateleira, tipo, ‘eu quero melhorar a comunicacdo relacional’, porque quando a
gente vai investigar a fundo com o gestor, a gente vé que a necessidade dele ndo é bem o treinamento,
é uma outra acdo, entdo essas a¢des comportamentais, a gente avalia caso a caso. Tem casos sim,
gue a gente vai ter que oferecer um treinamento de negociacéo, de relacionamento interpessoal, mas

nédo somente ele, a gente faz acBes avaliando mesmo as reais necessidades (C., E.C).

Este resultado se comparado as “ondas” do percurso historico que se fez no inicio deste
estudo traz indagacdes se de facto as organizacOes estdo pautadas nas caracteristicas de
informacdo, conhecimento e sabedoria préprias do periodo em que vivemos. Ao
contrario, parece que ao invés de darem énfase em acdes de capacitacdo que visam o
desenvolvimento de habilidades criativas, ainda se estd a primar por instrucdes

meramente técnicas e operacionais, caracteristicas de fases anteriores.

4.1.6 Levantamento de necessidades e planejamento das atividades

Nenhuma das empresas pesquisadas realiza Levantamento de Necessidades de
Treinamento (LNT). Ofertam as acGes de acordo com as demandas dos gerentes,
diretores ou a partir de suas proprias percepcdes fundamentadas em constatacdes

informais no ambiente de trabalho.

Apresentam uma agenda de treinamentos planejada para ser conduzida ao longo do ano,
porém baseada em reciclagens de temas que consideram relevantes, pois se referem ao
conhecimento de produtos e processos, ou ainda a treinamentos obrigatorios exigidos por
orgaos regulamentadores: “O levantamento € esporadico mesmo, € um setor mais
passivo” (R., E.B).
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Da mesma forma, na E.D, s6 ha planejamento das atividades quando ha alguma alteracao

nos produtos que comercializam:

O planejamento estd sendo realizado de acordo com a necessidade de atualizagdo dos produtos,
porque como sdo produtos bancérios eles sofrem muitas mudangas de processos. Entdo todas as
vezes que ha uma atualizagdo de processo, nés precisamos atualizar também a equipe. Entéo é feito
por produto, em cima de cada atualizagdo desse produto e também sobre atualizagdo dos processos
do banco (L. E.D).

Ainda que ndo realize LNT, para o planejamento de acdes de desenvolvimento de nivel
comportamental, a empresa C se valida da avaliagdo 360°, realizada anualmente. Apos a
mensuracdo dos resultados da avaliacdo, todos os gestores se relinem em comités e
avaliam cada uma das pessoas de suas respectivas equipes. E a partir daqui que decorre a
elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) para cada funcionario,

estabelecendo a¢des para realizacdo a curto, médio e longo prazo:

Depois do processo de avaliagdo, os gestores avaliam, dao o feedback aos empregados e baseados
naquilo que eles precisam desenvolver é que sdo as acdes para 0 ano. Entéo, agora nesse periodo de
dezembro até o més de fevereiro, os gestores devem mapear as agdes de desenvolvimento para o
ano de 2016. O nosso PDI é anual (C., E.C).

Dessa forma, o desenvolvimento é especifico e individual, e as informacdes obtidas dao
0 input para o gestor fazer uso dessa informacao visando o aprimoramento do empregado.
A andlise que se faz é que tal medida pode apresentar carater deveras individualista,
quando se espera que a obtencdo de vantagem competitiva se dé por desenvolvimento de

competéncias por meio de pardmetros grupais.

Dos dados conclui-se que ainda que exista uma agenda de treinamentos tracada com base
na experiéncia e outras demandas situacionais das empresas, o planejamento instrucional
esta longe de se aproximar dos critérios preconizados por Bohlander, Sherman e Snell
(2003) ou Abbad et al. (2006b) quando sequenciam o planejamento dos programas de
treinamento em etapas que comegam pelos insumos obtidos do LNT, perpassam pela
avaliacdo do publico-alvo e adequacgédo dos metodos a ele, pela definigdo de objetivos de

aprendizagem, pela avaliacdo dos instrutores e pelo teste do desenho instrucional.
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Outrossim, a auséncia de um planejamento instrucional e um levantamento de
necessidades especifico leva a conducdo de muitas atividades sem qualquer
direcionamento estratégico. Para Pacheco et al. (2009), essa falta de visdo mais ampla
ocasiona um descompasso entre as orientacOes estratégicas e 0s programas de
desenvolvimento de pessoas, sendo estes reduzidos a acdes isoladas e reativas, sem
considerar as perspectivas de futuro e demandas diferenciadas no processo de capacitagdo
do corpo funcional.

4.1.7 Avaliacdo das acdes

Nenhuma das empresas da amostra realiza avaliagdo formal pds-treinamento. Duas
empresas mencionaram utilizar apenas a avaliacdo de reacdo ao término de alguns eventos
instrucionais, porém ndo fazem uso dessa informagdo. Desse modo, concorda-se com
Steil (2006) quando diz que os profissionais de treinamento estdo focando seus esforcos
de avaliacdo nos aspectos mais facilmente acessiveis para a organizacdo e ndo nos mais

relevantes.

O acompanhamento do pds-evento ou ndo € considerado ou, como na Empresa C,
acontece de maneira informal verificando com os lideres a percepcéo do desenvolvimento

dos participantes:

A gente registra em e-mails e na nossa avaliacdo de reacdo que é o primeiro nivel de avalia¢cdo, tem
uma pergunta como é que ele pretende aplicar. A gente compartilha com o gestor a resposta para
que este observe e incentive, mas fica muito no informal. Depois do feedback, a gente recebe por e-
mail, ou huma conversa, nada de registro em sistema. Mas estamos caminhando para isso. Nesse

ano vamos comegar a formalizar (C., E.C.).

Interessante constar que a participante desta empresa identifica que os desafios da area
residem justamente nesse gap, ja que atribui que a nao realizacdo de uma avaliacdo formal
ndo traz visibilidade para os colaboradores acerca da eficacia dos programas de T&D.
Relata uma experiéncia em um projeto piloto no qual realizou uma avaliacdo da
produtividade de uma determinada area apés a conducao de uma acao de T&D e os dados

da avaliacdo indicaram melhoria significativa nos processos:

A gente conseguiu mostrar para o gestor, justamente o piloto que a gente fez, e em 2016 a gente vai

intensificar para outras areas, que aquela acéo de desenvolvimento trouxe melhorias para o negdcio
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dele. A gente conseguiu trazer com factos e dados que ndo teve mais erro depois que a pessoa
aprendeu, aplicou na pratica... entdo a gente estd caminhando para esse cenario de melhor
visibilidade. Hoje os gestores reconhecem, mas a gente esta buscando melhorias continuas, a gente

quer que ser uma area de exceléncia (C., E.C).

A entrevistada relatou que, visando a avaliacdo da eficicia de treinamento, a area de
educacdo da empresa estd buscando se apoiar em uma metodologia que, embora ainda
ndo venha sendo aplicada na empresa, pode dar bons direcionamentos para a conducao

das atividades na organizacdo. Trata-se da metodologia 6 D’s, sobre a qual explica:

A gente fez uma certificacdo da metodologia 6 D’s, ¢ essa metodologia traz... sdo 6 d’s porque sdo
6 disciplinas que o autor traz como disciplinas essenciais para... se a gente seguir, a gente consegue
avaliar a eficcia do treinamento. Entdo, a primeira coisa, a gente avalia 0 que o gestor espera com
a acdo de treinamento. Porque aqui no Brasil, a gente tem uma cultura de que... 0 empregado esta
com problema de relacionamento, bota treinamento para ele. Terminou o treinamento, ‘como foi o
treinamento?’, ‘ah, foi bom’, morreu o assunto. Com a metodologia, depois do treinamento
presencial, em si formal, ele ndo € o final. A linha de largada é a melhora da performance. Feito o
treinamento de relacdo interpessoal, o que ele melhorou? O que isso trouxe de valor para o neg6cio?
O que isso trouxe de melhora para a competéncia que ele precisa desenvolver? E ela d4 6 passos,
porque a primeira disciplina é identificar quais sdo as necessidades de negécio, entéo se eu estou
realizando um treinamento de operacgdo assistida, o que que isso vai me trazer de melhoria para o
negocio? E ai eu sigo as competéncias e no final eu valido o que que isso melhorou. Entdo hoje a
gente esta caminhando para esse lado, de avaliar a eficicia do treinamento. Entdo por exemplo,
guando o gestor me traz uma necessidade de treinamento de relacionamento, ai eu vou avaliar a
fundo. Quando a gente avalia a fundo, na verdade, a necessidade dele é outra, e ndo necessariamente

um treinamento (C., E.C).

Esclarecendo a metodologia referida, a Six D’s ou 6 D’s compreende seis disciplinas que
transformam educacdo em resultado para o negocio. Sdo elas: D1 — Determinar 0s
resultados para o negdcio; D2 — Desenhar uma experiéncia completa; D3 — Direcionar a
aplicacdo; D4 — Definir a transferéncia do aprendizado; D5 — Dar apoio a performance e
D6 — Documentar os resultados. Para Wick, Pollock e Jefferson (2015), tal metodologia
possibilita um mapeamento qualitativo e quantitativo dos indicadores da empresa,
garantindo uma analise de gaps aprofundada, que por sua vez favorece o desenho
instrucional do processo de forma eficaz. Tal eficacia é medida durante a execucdo do
programa, facto este que permite alinhamentos, se necessarios, e a garantia de retorno do

investimento.
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E notdrio destacar que todos os participantes reconhecem a necessidade de aplicar uma
ferramenta para medir a eficacia dos treinamentos e aprendizagens. Segundo trés deles,

ja existem projetos na empresa para comecar a medir a eficacia.

Assim como o LNT, a avaliagdo do treinamento caracteriza-se como uma etapa
desprezada na pratica das organizacgdes, evidenciando uma desproporc¢éo entre o discurso
e a efetiva acdo na vida organizacional (Steil, 2006). Ainda mais dificil se torna quando
o treinamento ndo foi previamente planejado e organizado, ja que fica complicado

mensurar os resultados e avalia-los.

E importante comegar a substituir o tradicional nimero de horas anuais de treinamento
por indicadores que busquem relagdes com faturamento, lucro e valor da folha de
pagamento, além de outros critérios de mensuragdo do impacto que o treinamento pode
gerar (ABTD, 2013).

Entende-se que o mais importante para a organizacdo é estar ciente quanto ao tipo de
retorno que o treinamento ira trazer para a empresa (Marras, 2000). E a etapa de avaliagio
que indica se 0s objetivos dos programas de treinamentos foram alcancados, devendo ser

considerada como uma etapa integrante do sistema, e ndo como um apéndice isolado.
4.2 Metodologias e tendéncias na educacao corporativa
4.2.1 Tipos de treinamento
4.2.1.1 Método formal

Das semelhancas entre as empresas consultadas, constatou-se que a maioria realiza
treinamentos formais, isto é, treinamentos presenciais em sala de aula conduzidos por

instrutores:

A gente utiliza muito ainda a metodologia tradicional. (...). Hoje a gente ndo tem uma forma

inovadora, metodoldgica, para os treinamentos (L., E.D).

As reunides sdo feitas todos os meses, hoje mesmo a gente fez, faz uma reunido, a gente passa... fiz
uns slides, passei um video... porque muita coisa que a gente pode resolver, ndo resolve com

dinheiro, é mais comportamental (G., E.A).
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Eu fiz essa apresentacdo de uns slides que eu tinha tirado da internet. Falando sobre lideranga. (...)
O que é ser lider, os tipos de lideres, tudo de forma mais ludica, como ser um lider, como resolver
conflitos (...) (G., E.A).

A excecdo da empresa C como se vera mais adiante, é perceptivel nos dados obtidos a
prevaléncia de treinamentos formais tradicionais, ou seja, treinamentos presenciais
ministrados por meio de aulas expositivas conduzidas por pessoas da prépria empresa ou
outros profissionais contratados para essa finalidade.

Apesar de as vezes ser considerado ultrapassado por outros métodos mais novos, ainda
permanece como um dos mais importantes meios de instrucdo. Acredita-se que, por
favorecer uma atitude passiva por parte dos treinando, pode nédo ser Util para promover

mudanca de atitudes (Vargas, 1996).
4.2.1.2 A relevancia da prética

No discurso dos entrevistados, percebeu-se o interesse em valorizar mais acdes de ordem
pratica, isto é, acreditam que € a partir de acdes informais, através do lider imediato e/ou

no campo que ocorre com mais facilidade a transferéncia de aprendizagem.

O participante da Empresa B afirmou que, para treinamentos técnicos, colocam o
funciondrio diretamente no campo para vivenciar a fun¢do: “Por exemplo, treinamento
de fiscal de caixa chega a ser cinco dias de teoria e sdo trinta dias na loja, praticando” (R.,
E.B). No caso de treinamentos com foco em competéncias comportamentais, ainda que o
treinamento ocorra dentro da sala de aula, eles solicitam aos instrutores que utilizem

dindmicas e outros recursos mais experimentais para estimular a aprendizagem técita.

Tal orientacdo também é evidente na fala da entrevistada da Empresa C, a qual entende

que a relacdo entre o conteudo e a vivéncia pratica traz satisfacdo para o empregado:

Para que o gestor tenha consciéncia de que aquele treinamento que ele fez, o que trouxe de ganho,
a gente trabalha também com um conceito forte de andragogia. Entdo 0s nossos instrutores séo
treinados e avaliados em relacéo a isso. Entdo o instrutor tem um papel fundamental em sala de aula,
que é garantir que a teoria esteja ligada a prética, fazer o elo entre a teoria x pratica. Entdo é um
papel importante porque o empregado precisa sair da sala de aula com vontade de colocar em pratica

e ver sentido naquilo. Por isso que a gente fala de andragogia. Ele tem que sentir prazer (C., E.C).
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Por outro lado, ainda que a aprendizagem informal no campo de trabalho tenha importante
valor para a aprendizagem, quando ndo ha alinhamento estratégico com os lideres, muitos
contetdos formais e relevantes ao negocio podem acabar se tornando um problema. Um
exemplo disso, € 0 que contou o participante da Empresa D. Nela, boa parte dos
treinamentos realizados acontecem no campo através dos supervisores, 0 que, na
perspectiva do entrevistado, tem ocasionado algumas falhas e problemas na conducdo de
certas atividades, pois ha dificuldades para o acompanhamento do desenvolvimento dos

colaboradores por parte do RH:

A gente identifica hoje, com um simples processo de venda de consorcio, através de um determinado
banco, que houve uma falha de comunicacdo do supervisor para o vendedor, ou seja, 0 supervisor
recebeu um treinamento do gerente, que é a pessoa que mais viaja pela empresa e da treinamentos
in loco e ndo conseguiu transmitir corretamente todo conhecimento sobre a area de consorcios para
aquele supervisor. O supervisor também transmitiu errado para o vendedor. 1sso gerou uma

consequéncia no resultado final da venda (L., E.D).

O “aprender fazendo” ¢ uma metodologia que se verifica em muitas das técnicas
utilizadas, especialmente por ser mais atraente e despertar maior interesse por parte dos
treinandos. Contudo, os subsidios obtidos levam a crer que, mesmo na aprendizagem
informal, a comunicacdo, como um mecanismo capital para as acdes de T&D precisa se
dar de forma eficiente, alids Bohlander, Sherman e Snell (2003) ressaltam que, apesar do
uso frequente do treinamento em servigco, essa metodologia pode ser inadequada,
considerando a auséncia de um ambiente organizacional que dé suporte as mudancas.
Para Vargas (1996), esse tipo de treinamento na maioria dos casos nao funciona bem, pois
ndo tem planejamento e, muitas vezes, todo o programa instrucional é colocado nas méos
de uma pessoa que pode ndo ser capaz de executa-lo ou que considerara a tarefa como

uma imposicao.

E imprescindivel na educacéo de adultos a possibilidade de vivenciar a nova habilidade.

A despeito disso, cabe uma importante ponderacdo de Galvéo (2006, p. 46):

O ato de aprender um comportamento ndo pode ser desvinculado do mundo real nem deixar de estar
relacionado com a vida das pessoas. Nesse sentido corre-se o grande risco de os treinamentos
comportamentais se tornarem ‘ilhas da fantasia’, nas quais o que se diz durante o treinamento nao

pode ser aplicado na vida real. E comum o sentimento de que na prética a teoria é outra. (...). Na
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empresa é preciso desenvolver comportamentos por meio da experiéncia, e a vivéncia nos liberta da

forma, assim, o conhecimento pode se transformar em sabedoria.

4.2.1.3 Outros métodos

A metodologia 70:20:10 sustenta as acdes de desenvolvimento da multinacional que
compds a amostra deste estudo. Desenvolvida em meados da década de 1990 nos EUA,
baseia-se no conceito de que a motivagédo para a mudanga comportamental néo pode ter
uma Unica direcdo, e sim deve ser resultado da mescla de diferentes abordagens. As
pessoas adquirem a maior parte do conhecimento e habilidades executando as tarefas no
dia a dia de trabalho, portanto o que se aprende em treinamentos formais € pequeno se
comparado a outros parametros. Isto quer dizer que as pessoas aprendem mais de maneira
informal do que de maneira formal e estruturada, seja atraves de cursos presenciais ou a

distancia.

Segundo esta abordagem, 70% do aprendizado acontece através das vivéncias do dia a
dia no trabalho, através das relacbes entre pares, colegas, chefes, clientes, parceiros,
fornecedores, equipamentos, sistemas, etc. Esta aprendizagem decorre da realizacdo de
tarefas e solucdo de problemas; 20% do aprendizado se da através da observacao de
pessoas ou empresas que podem servir como modelos, ou ainda através da troca de
informacdes e orientacGes por meio de coaching, mentoring, networking e feedback; e

apenas 10% do aprendizado acontece a partir de modelos formais e estruturados.

Interessante perceber a forma como conduzem as acdes nesta empresa dentro dessa

abordagem:

A gente aqui tem um conceito de aprendizagem informal, que é o modelo 70:20:10. (...) A gente tem
uma série de opc¢des de aprendizagem informal, por exemplo, eu coloco ele para liderar um projeto,
para tirar férias do seu gestor (caso ele queira ser um gestor, seja seu anseio de carreira), posso
coloca-lo para fazer um job rotation... sdo a¢Bes que ndo necessariamente precisam ser acdes de

treinamento formal, para que ele se desenvolva na competéncia (C., E.C).

Para a entrevistada, a conducdo das atividades respaldadas nesse modelo traz a luz a ideia
de que o desenvolvimento ndo se da apenas em contextos formais de treinamento, mas

sim a todo e qualquer instante:
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Entdo a andragogia € um dos carros chefes e o conceito 70:20:10, de aprendizagem informal, que é
0 que a gente tem utilizado como carro chefe de nossa fundamentacdo tedrica. Porque a gente precisa

sair do patamar que o treinamento resolve todos os problemas, e ndo necessariamente (C., E.C).

O mais importante € a constatacdo de que a predominancia da aprendizagem no local de
trabalho cria condicdes para a sua continuidade, ao contrario do que se verifica em
eventos descontinuos no espago e no tempo, como cursos, seminarios, workshops e
congéneres. O papel da aprendizagem on the job é fundamental, porque ela é
imediatamente aplicavel as questdes, problemas ou objetos que estdo no entorno imediato
das pessoas nos locais de trabalho. Portanto, a continuidade mantém a motivacao e o

sentimento de participacao e cria valor para as organizagdes (Mariotti e Zauhy, 2013).

Em suma, o modelo 70:20:10 quando compreendido e aplicado como estratégica de
educacdo corporativa permite uma aprendizagem predominantemente experiencial, sendo
a interacdo, a relacdo, a troca, a observacdo e a reflexdo os elementos que norteardo o
aprendizado. E comum as pessoas somente refletirem sobre seus aprendizados quando
estdo em sala de aula. Assim, as formas de implementagdo desse conceito variam de
acordo com a cultura das instituicdes. N&o se trata de uma receita pronta para desenvolver
pessoas. Mais importante do que as propor¢oes em si, é o incentivo a melhores formas de

realizar atividades e pensar como a empresa pode ser melhor e mais competitiva.
4.2.2 Uso de tecnologias virtuais

Uma evidéncia presente em todas as empresas do estudo é o interesse de todos 0s
participantes pelas ferramentas virtuais, ou seja, pelo uso de sistemas, plataformas e/ou
programas que facilitem a disseminacéo e gestdo das atividades da area de educacgdo. E
essa € uma tendéncia corporativa que so tende a crescer. Steil (2006), por exemplo, aponta
que, nas regides pesquisadas no ano de 2002, mais de 12% dos treinamentos se davam
por uso de tecnologias inovadoras, sendo este percentual bem maior em paises
desenvolvidos como Estados Unidos e Canada. A autora cita a Dell Corporations como
um exemplo de organizag&o que tem como meta realizar 90% de todo treinamento formal

fora de salas de aula.

Conforme ja elucidado na revisao tedrica deste trabalho, a tecnologia da informagdo vem

sendo um importante aliado pedagdgico da educacdo corporativa. Através de

77



O uso do sistema de treinamento e desenvolvimento como estratégia corporativa: um estudo de caso

modalidades de cursos a distancia, mais democratico se torna o conhecimento e diferentes

habilidades de desenvolvimento sdo possiveis.

Quanto as vantagens em se utilizar o Ensino a Distancia (EAD), pode-se elencar: estimulo
ao autodesenvolvimento, possibilita a adaptacdo do treinamento ao ritmo do treinando,
fornece métodos apropriados de acompanhamento e feedback imediato, disponibiliza
material impresso como forma de complementacéo, favorece a autoinstrucdo, otimiza
recursos, socializa informagdes com velocidade, democratiza 0 acesso ao conhecimento

e incentiva a educacgéo continuada.

Na amostra do presente estudo, constatou-se que: a Empresa A dispde de um ambiente
virtual que possui treinamentos voltados para as areas de vendas e manutengdo de
equipamentos; a empresa B afirma que ja existe uma pesquisa sendo feita para aquisi¢ao
de uma ferramenta que viabilize o Ensino a Distancia (EAD) com o intuito de dar mais
capilaridade ao negocio; a empresa C ja dispde de uma plataforma dessas bastante
desenvolvida e ainda possui um sistema de gestéo de treinamento onde computam dados
sobre todas as acdes da area (como horas de treinamento e acompanhamento dos PDI’s)
através do qual podem emitir relatorios importantes e apoiar a conciliacdo de demandas
operacionais e demandas de desenvolvimento; por fim, a Empresa D acredita que a
compra de um novo software de EAD ir4 solucionar boa parte das necessidades de

treinamento da empresa:

Foi preciso errarmos duas vezes com um fornecedor de tecnologia para adotar a tecnologia correta,
ideal. As vezes vocé perde tempo comprando uma tecnologia barata, que n4o vai te dar resultado, af
vocé faz um investimento e perde dinheiro nessas opera¢des porque ndo quer escolher a tecnologia
correta e adequada para resolver o seu problema, ou seja, é um investimento que vocé faz, mas vocé

tem retorno no curto e médio prazo... falta essa visdo nas empresas do mercado (L., E.D).

Embora a ideia de que uma plataforma digital para EAD possa facilitar as acbes
desenvolvidas, parece ser um desafio para a area de T&D mobilizar as pessoas para
utiliza-las. Mesmo nas empresas que afirmaram ja ter tais recursos, os colaboradores

fazem pouco uso dos mesmos, o que a torna uma ferramenta cara, porém subutilizada.

Uma observacdo que se faz é ter clareza na utilizagdo dos cursos e outros recursos virtuais

que se disponibiliza aos colaboradores, ja que em nada adiantara ter um amplo leque de
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oportunidades de desenvolvimento on-line quando estas sdo precariamente aproveitadas

pelas pessoas e tidas como mais uma obrigacdo a ser cumprida.

A evidéncia encontrada demarca que despertar o interesse para aprendizagem é um
desafio justamente por ser um terreno onde ha pouca gestédo sobre ele. O reconhecimento
da riqueza de contetdos como esses deve partir da propria pessoa, cabendo a area de
treinamento estimular o autodesenvolvimento, tal como prega as premissas da Era do

conhecimento.

O sucesso do uso de tecnologias instrucionais a distancia depende de sua correta
adequacdo as necessidades, publico e recursos da empresa. Embora o uso da
aprendizagem via web esteja se consagrando como uma modalidade efetiva e adequada
frente a necessidade de rapidas respostas e entregas, ainda é consenso frente aos
estudiosos em T&D considerar maior eficiéncia na utilizacgio de modelos
semipresenciais, ou seja, conjugar estratégias de aprendizagem presencial e a distancia,
ja que se exploraria a complementacdo das vantagens das duas modalidades de
treinamento. Aqui, chama-se, novamente, a atencdo para a importancia do suporte
organizacional oferecido e do alinhamento estratégico dessa modalidade de treinamento

aos objetivos corporativos.

4.2.3 Presenca de Universidades Corporativas (UCs)

A era do conhecimento trouxe a tonica de transformacdo da sociedade a partir da
atualizacdo constante. Para prosperar nesse ambiente, € importante 0 pensamento
compartilhado entre todos os atores que intervém nas empresas. Nesse interim, as
universidades corporativas (UC) surgiram com o objetivo de integrar as tradicionais
unidades de treinamento das empresas elementos essenciais para 0s negocios: estratégia

e valor.

Em um conceito completo, recorre-se a Allen (2002) quando diz que se trata de uma
entidade educacional que funciona como uma ferramenta estratégica desenhada com o
fim de ajudar a organizacdo a atingir sua missao, por meio da conducao de atividades que

cultivem a sabedoria, o conhecimento e a aprendizagem individual e organizacional.
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Embora a palavra “universidade” remeta a ideia de um ambiente fisico com um corpo
docente e discente, a UC refere-se a um processo estruturado de ensino-aprendizagem,
existindo, portanto, em diferentes formatos e tamanhos, podendo ser virtuais ou ndo. Tem
como premissa a composicao de uma estrutura basica bem organizada e definida que dé
pleno suporte ao funcionamento de suas atividades e a comunicacdo deve ser embasada
em um sistema de informacdo efetivo e continuo. Cada organizacdo, organiza seus
conteidos conforme suas demandas e estruturam-nos conforme o desenho instrucional
planejado, de forma a cultivar e estimular a aprendizagem individual e organizacional, o

conhecimento e a sabedoria.

No presente estudo, observou-se um conflito de entendimentos acerca do conceito e uso

das universidades corporativas.

A Empresa A entende a UC como uma plataforma de cursos on-line onde todos tém
acesso e direito a certificacdo. Por ser uma empresa de pequeno porte, faz uso de uma
plataforma que é ligada a uma outra companhia na qual representam sua marca na cidade

de Sao Luis.

A Empresa B tem uma UC estruturada ha 4 (quatro) anos e € entendida como um produto
da area de T&D. Seu foco é a formacdo gerencial: selecionam pessoas da empresa com
perfil de lideranca em todas as areas e 0 processo de formacdo dos chamados “gerentes
trainees” dura um ano. Conta com ac¢des de treinamento presencial e vivéncia no campo.
N&o tem um numero fixo para a formacdo de turmas e ndo ha uma regularidade para
abertura dos editais. Quando surge uma vaga gerencial, os trainees sdo considerados para
assumir a nova posicdo. Verifica-se que muitos colaboradores e mesmo gerentes da
empresa desconhecem 0s processos e objetivos da universidade, a qual ainda nao dispde
de indicadores de desempenho, tornando dificil mensurar seus ganhos e resultados.
Requer um melhor alinhamento de critérios avaliativos com 0s gestores e um sistema de

dados mais eficaz.

Na Empresa C também existe uma UC que, embora tenha uma denominacéo definida,
néo existe como uma instituicdo formal. Dispde de diversos treinamentos on-line ligados
a grandes instituicGes nacionais e internacionais e de estrutura fisica com salas para

treinamentos presenciais ou virtuais em diversos lugares, mesmo nos mais remotos, como
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nas areas de campo da mineradora. Percebe-se que possui um conceito de UC como
disseminacdo da cultura de aprendizagem a partir de diversas iniciativas e néo

necessariamente como uma estrutura formal. Nas palavras da entrevistada:

A UCC? ¢é oficialmente a universidade corporativa, mas hoje a gente entende que universidade
corporativa é todo dia a dia do trabalho, por exemplo, o empregado, na experiéncia, ele esta
representando a érea, vai participar de uma reunido, vai substituir o gestor, vai liderar um projeto,

ele esta aprendendo (C., E.C).

Tal entendimento coaduna-se com o conceito de Meister (1999 cit. in Pacheco et al.,
2009) quando diz que a universidade corporativa é o guarda-chuva estratégico para o
desenvolvimento e educacdo de colaboradores, clientes e fornecedores, com o objetivo

de atender as estratégias de uma organizacéao.

Deduz-se, portanto, que essa variedade de entendimentos se da pelo facto de ser um
conceito relativamente recente introduzido no campo do T&D. Formar lideres e dispor de
treinamentos virtuais ndo resume a atuacdo de uma universidade corporativa. A UC
precisa fazer interface direta com a area de gestdo de pessoas e requer o envolvimento
direto da alta cupula da empresa, bem como das principais liderancas para sua
implementacdo e manutengdo de seus resultados. Dessa maneira, ndo se esta falando de
um departamento de treinamento isolado, e sim de um conjunto de iniciativas
educacionais com relevancia estratégica para todos os cargos e funcdes além dos demais
stakeholders envolvidos, visto que sua missdo é treinar e disseminar a cultura do

aprendizado continuo para toda a sua cadeia de valor.

4.2.4 Programas educacionais existentes

Quanto a existéncia de programas educacionais, apenas as Empresas B e C demonstraram
apresentar, possivelmente, pelo facto de apenas estas duas empresas possuirem uma area

de educacdo definida e estruturada para atender a quantidade de colaboradores existentes.

A Empresa B percebe suas agdes e programas como “produtos” da area. Além dos cursos
de qualificagdo em geral para colaboradores e gestores, definem como programas

corporativos: (1) os treinamentos técnicos, os quais se referem a treinamentos e

3 O nome verdadeiro da universidade foi substituido.
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reciclagens periddicas para cargos especificos ao supermercado, como fiscal de caixa,
padeiro, repositor, forneiro, técnico em hortifrati, acougueiro, entre outros; (2) um
programa que denominam Curso de Capacitacéo, voltado para a formacao de trés funcoes
bem especificas da empresa (peixeiro, auxiliar de prevencdo de perdas e técnico em
processamento de dados); e (3) treinamentos obrigatorios, como saude e seguranca no
trabalho.

A empresa C apresenta diversos programas estruturados. Por se tratar de uma
multinacional, replica a maioria por orientagdo matricial e desenha ou adapta alguns
conforme a necessidade local. Dentre os programas citados pela participante, destaca-se:
(1) Ciclos de carreira e sucessdo, com o objetivo de avaliar potenciais sucessores a lideres
quando do surgimento de vagas; (2) para o publico técnico-operacional, existe o programa
de formacdo de agentes educacionais, o qual forma instrutores internos; (3) programas
que consideram porta de entrada, como o programa de estagio, o programa Jovem
Aprendiz (obrigatorio do governo federal), e o programa de formagéo profissional, que
seleciona e oferece treinamentos técnicos e praticos para funcdes bem especificas da
empresa (vistoria de vagdes, manutencdo elétrica de locomotivas, entre outras); (4) o
programa de especializacdo profissional, que visa atrair e capacitar engenheiros no
mercado para seleciona-los, posteriormente, quando surgem vagas; (5) programa de
idiomas, especifico para colaboradores que necessitem desse desenvolvimento; (6)
ambientacao de novos funcionarios, realizado em duas etapas: durante trés dias ao novo
funcionario ¢é apresentada a cultura, negdcio e valores da empresa, e em outro momento
tem um ambientacdo na funcdo, visando conhecer os processos especificos de sua
atividade; (7) programa de graduacgdo/pds graduacdo o qual, dependendo da necessidade
técnica ou gerencial, a empresa custeia uma graduacdo ou poOs graduacdo para O
funcionario, e ao seu término, deve ser apresentado um projeto pelo aluno para
desenvolvimento interno na empresa; (8) trilhas de aprendizagem para cada cargo e
funcdo; e ainda (9) programas de coaching e mentoring que estdo em processo de

desenvolvimento.

Na primeira empresa, 0s programas sdo voltados a formacéo profissional e vagas técnicas
relevantes ao negécio. A segunda empresa, da mesma forma, apresenta programas
bastante técnicos, direcionado a formagéo de funcdes importantes ao negocio, porém vai

além, pois oferece capacitacdo antes mesmo de contratar o funcionario, ou seja, 0
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profissional frequenta um curso de formacdo durante meses e somente depois alguns da
turma sdo contratados caso existam oportunidades abertas. Tal medida € entendida como
uma maneira de retorno a sociedade. Baseada em um valor da empresa que ¢ “Cuidar do
nosso planeta”, esse tipo de agdo capacita pessoas da comunidade, que nao sao
necessariamente colaboradores da empresa, e 0 desempenho delas durante a formacao
acaba sendo um quesito de avaliacdo para entrar na companhia. Além disso, nota-se 0 uso
de programas que podem manter o funcionario na casa, como a oferta de graduacées ou

pos-graduacdes, que pode ser percebida como uma estratégia de retencéo de talentos.

4.3 Valorizagdo do T&D

4.3.1 Alinhamento estratégico

Com base na referéncia bibliogréfica consultada, acredita-se que a maioria das empresas
desse estudo desempenham atividades de T&D pouco estratégicas. A comecar pela
auséncia de uma sistematizacdo das etapas, ja apresentada anteriormente, muitas

atividades séo planejadas aleatoriamente e carentes de visao sistémica.

A Empresa A, por exemplo, ndo possui um plano estratégico definido, portanto as acoes
que realizam sdo mais reativas que estratégicas. Os colaboradores entrevistados das
empresas B e D, ainda que enxerguem um alinhamento as estratégias das empresas, iSso
se resume ao facto de o RH entregar as demandas surgidas, porém percebeu-se que a
prépria estratégia de cada uma das empresas é fragilizada, pois muda a todo instante,
conforme a avaliacdo e entendimento da alta gestdo. Isso leva ao que outrora se chamou
de dissonancia de objetivos, pois de um lado tem-se necessidades que ja surgem urgentes
em resposta as incertezas macro-organizacionais ou as vontades dos dirigentes, e de outro

tem-se pessoas que ndo acompanham o propdsito das atividades que participam.

No cenario atual, supBe-se que o treinando, ao conhecer a légica do processo é capaz de
adaptar o conteudo aprendido a situagdes concretas em vez de seguir “receitas”
cegamente, o que na literatura de T&D é denominado de transferéncia de treinamento
(Loiola, Neris e Bastos, 2006).
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Apenas a empresa C soube dar evidéncias de alinhamento entre algumas atividades
desempenhadas e os valores organizacionais aos quais estdo ligados. Para a pessoa
entrevistada, isso se deve ao modelo de gestdo por competéncias sob o qual estdo
respaldadas todas acfes do RH da empresa, isto €, tudo precisa refletir na missao, visao

e, principalmente, os valores da companhia:

Eu tenho valores como ‘a vida em primeiro lugar’, entdo a gente tem oferta de acfes de salde e
seguranga para todos os publicos que sdo obrigatérias; o quesito ‘valorizar quem faz a nossa
empresa’, justamente valorizar os empregados quando eu identifico ele como um instrutor interno,
quando eu indico um empregado para representar a empresa em alguma acao, ou entdo quando eu
quero promover... a gente tem um valor também ‘agir de forma correta’, que é justamente no quesito
de orientar o empregado como ele precisa agir, 0 que séo os valores, o que ele precisa fazer... entdo

todo tempo a gente tem esse link (C. E.C).

Nota-se, portanto, um esforgo por parte dessa empresa em tornar alinhadas as iniciativas
de desenvolvimento, principalmente junto aos lideres e gestores, entendidos como 0s

clientes e atores da area de T&D:

A nossa reflexdo enquanto area de RH como um todo é: 0 que essa agao vai contribuir para o teu
negocio? E essa reflexdo que a gente leva para os gestores sempre. O que isso vai agregar? O que
vocé espera dessa agdo de treinamento? Para que a gente consiga sair do patamar de somente horas,
porque isso é importante, né? Indicadores de horas, mas para um patamar maior, de melhoria do
processo. Eu estou tendo muita falha na rea? Entdo como esse treinamento vai me ajudar a resolver

esse problema? Ele resolve a orientacdo estratégica do negécio? (C., E.C).

Costa (2002, cit. in Pacheco et al., 2009) defende que a visdo imediatista inibe a amplitude
e o foco estratégico, e faz com que muitos gestores sofram de “miopia estratégica”, isto
é, enxergam muito bem a curto prazo, sem que percebam as possiveis mudancas a médio
e longo prazos. Assim, trabalhar as estratégias para desenvolver e capacitar as pessoas
transforma-se em uma atividade complexa, pois ndo se resume a aplicacdo diferenciada
dos recursos, mas objetiva a promocao do desenvolvimento permanente de competéncias

dos individuos e a manutengdo dos processos continuos de aprendizagem.

4.3.2 Suporte a transferéncia

Na parte tedrica deste estudo, ja se fez referéncia a relevancia do ambiente e suporte
organizacional para a efetivacdo das acOes de T&D. Para a analise dos dados obtidos,
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deu-se énfase a variavel suporte a transferéncia, isto &, partiu-se da premissa de avaliar
as condicBGes do ambiente pré e pds-treinamento, no que diz respeito a participacdo dos
pares, colegas e, especialmente, dos lideres e gestores, crucial para o desenrolar das
atividades e eficacia das acOes. Dessa forma, acredita-se que, em algumas das empresas

da amostra, essa transferéncia ndo € viabilizada pelo suporte organizacional.

Na E.A, existe uma abertura para a participagdo dos colaboradores nas tomadas de
decisfes, na gestdo de diversos processos. As entrevistadas da empresa avaliam isso
positivamente, pois possibilita um ambiente de clareza e transparéncia e gera o
desenvolvimento de habilidades para os colaboradores além de comprometimento dos

mesmaos:

Como eu estava dizendo para eles, s6 vocés pensarem que tem uma empresa que vocés trabalham e
que abre a administracdo dela para que o funcionario participe... € muito dificil, é muito dificil. Aqui
dentro, eles tém muita liberdade com a gente, de opinar, de receber feedback, da gente chegar e dizer
‘t4 certo aqui, ndo ta certo aqui’, a gente tenta mostrar esse lado para que possam valorizar mesmo,

porgque muitas pessoas acabam ndo valorizando (G. E.A).

Na E.B, as participantes informaram que mobilizam a equipe do RH para multiplicar o
conhecimento, pois acreditam que tém que dar o exemplo. Afirmaram ainda que o diretor
da companhia fornece total apoio as aces, especialmente as a¢cdes da UC que envolve a

formacao dos lideres, ja que a empresa cresce a um ritmo exponencial:

Ah! Ele (o diretor) da apoio total. Ele defende, ele veste a camisa. Hoje ele fala que o projeto mais
importante para ele na empresa é a formacéao dos lideres, porque ndo adianta inaugurar lojas se ndo

tiver as pessoas para colocar para assumir. Entdo a gente sente o apoio dele (R., E.B).

Embora haja um perceptivel envolvimento do RH e da diretoria da empresa, notou-se que
ndo ha suporte por parte de alguns lideres de setor, ja que a participacdo dos colaboradores
em acdes de treinamento implica numa suposta queda de produtividade, dado a auséncia

dos mesmos em certos horarios, conforme seré explanado no item 4.4.3.

Na empresa C, além de feedbacks formais que os gestores precisam dar as equipes a cada
trés meses, existe um ambiente que estimula a pratica do feedback a todo momento, o que
contribui para uma forte cultura de autodesenvolvimento. Enfatizam o papel do gestor em

conduzir essas iniciativas de forma proativa e independente:
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A gente tem aqui gestores de todos os niveis, tem uns que sdo mais engajados com essas questdes
de desenvolvimento, outros que nem tanto que precisam muito mais do nosso apoio. Entdo 0 nosso
desafio € justamente que todos os gestores falem a mesma lingua. A gente tem algo a favor, que na
nossa empresa a gente tem uma cultura muito forte de desenvolvimento. Entéo os nossos lideres eles
anseiam por isso, eles buscam isso. (...) porque o gestor precisa estar a frente dessa questdo. E o
nosso desafio torna-los independentes cada vez mais em relacéo a isso. Entéo o nosso trabalho é a

educacdo do gestor mesmo. A gente precisa colocar todos no mesmo patamar (C., E.C).

Ja na E.D, constatou-se que o suporte organizacional acontece de forma bastante
incipiente, a iniciar do apoio dado pelos diretores da empresa os quais, na visao do gerente
de RH entrevistado, ainda ndo “abriram os olhos” para a importancia deste componente
organizacional: “Hoje a empresa ndo consegue visualizar o treinamento como um
investimento” (L., E.D). Além disso, coloca que alguns colaboradores sentem
distanciamento da diretoria, o que implica em falhas na comunicacéo e entraves para a

solucgéo de problemas:

Para elas, existe uma distancia muito grande da diretoria. Elas ndo conseguiam entrar em contato,
elas ndo conseguiam conversar, elas ndo conseguiam perceber que seria muito facil entrar em
contato com os diretores para relatar problemas, para tentar resolver alguma situacdo que elas ndo
estavam conseguindo com a média geréncia (L., E.D).

No intuito de verificar se a importancia percebida pelos colaboradores acerca de um
programa de T&D seria uma variavel relacionada a motivacao para a participacdo do
mesmo, Tsai e Tai (2003) comprovaram a hipétese de que 0s que estavam no evento por
imposicdo da chefia tiveram uma motivacdo mais elevada se comparada aos demais que
participaram voluntariamente. Tal dado confirma a importancia do suporte organizacional
para sustentar as agOes de treinamento, e mostra que os colaboradores tendem a ficar mais
motivados se perceberem que a empresa requerer deles o que foi aprendido em um

treinamento.

Vilhena e Junqueira (2006) dizem que a acdo de treinamento ndo trard resultados
satisfatorios mesmo que tenha sido brilhantemente conduzida se, no dia seguinte, o chefe
do participante o desestimula com comentarios que o fagam perder a crenca e a confianca
no conteudo transmitido, tais como “aquilo tudo ¢ bobagem, vamos continuar fazendo o
que sempre fizemos”. Os autores afirmam que se a acdo de capacitacdo nao foi

“comprada” pela chefia imediata, ¢ melhor voltar um pouco no processo e fazer a primeira
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venda da acdo bem-feita, pois, para eles, o poder de modificar as pessoas estd com quem

opera proximo a elas.

Gestores podem demonstrar apoio a um treinamento por meio de discussdes com o
empregado sobre o tema, estabelecimento de metas de trabalho a partir do treinamento,
liberacdo de tempo para preparacdo e encorajamento do participante para engajar-se com
o treinamento (Lacerda e Abbad, 2003).

A experiéncia de trabalho, 0 contato com as pessoas e supervisores gera mudancgas nos
valores do trabalhador, isto é, todo o processo de socializagcdo que ocorre no contexto de
trabalho e que implica aprendizagem ndo acontece com base em procedimentos
intencionalmente concebidos e sobre controle da organizagdo. Assim, o ambiente pré e
poés-treinamento  desempenha papel importante na determinacdo de mudangas
comportamentais. Um ambiente organizacional que dé suporte a relacdes de feedback e
promovam um clima laboral favoravel é mais propicio a ocorrer a transferéncia de

habilidades aprendidas em situacGes de treinamento para o contexto de trabalho.

4.3.3 Investimentos em T&D

Esta subcategoria esta presente dentro da categoria “Valorizagdo” porque se entende que
0 montante financeiro investido na area de T&D é um dado significativo para o
reconhecimento da area. Interessante observar como os resultados tem relagdo com os

resultados do suporte organizacional discutidos a pouco.

Na empresa A, como ja comentado, € notorio o interesse e envolvimento das socias com
as acOes de desenvolvimento. Embora ndo disponham de um orcamento fixo para
investimento em acBes de treinamento, sempre que possivel, fazem um planejamento
financeiro quando pretendem realizar atividades de maior abrangéncia. Além disso, por
se tratar de uma empresa de pequeno porte, esta pleiteando uma consultoria junto ao
SEBRAE, uma instituicéo brasileira que apoia e financia programas de gestdo para micro

e pequenas empresas.

A E.B afirma ter um planejamento anual para as despesas da area, e que esses recursos

séo geridos pelos Recursos Humanos.
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A empresa C apresenta um interessante posicionamento quanto a isso. Como percebem a
area de educacgdo da empresa como gestora e promotora das acoes e os lideres e gerentes
dos setores como clientes da area, o planejamento financeiro e investimento para as areas
sdo feitos pelos gestores-clientes. Dessa forma, o departamento de educacao se adequa ao

valor estabelecido pelo o que o gestor estabeleceu:

Ha muito tempo atras, era 0 RH que tinha o orcamento. S6 que ha quase cinco anos, isso passou
para a area de negocios. Porque eles que definem o que eles querem priorizar. Quem toma a decisédo
sdo eles. Eles dizem o que eles querem, a gente leva as premissas, eles fazem o mapeamento de
acordo com as premissas (...) E tem que ser bem criativo, porque uma area que ndo tem orcamento
de treinamento, a gente tenta pensar em outras a¢des, e tenta convencer o gestor... porque eles
gostam, entdo para eles, eles tém necessidade de desenvolver, e isso é louvavel, entdo a gente tem

que se virar nos 30 mesmo (C., E.C).

Além disso, segundo a participante, esse é um diferencial da empresa que a retém no
trabalho, pois v& que mesmo em um cendrio atual de cortes de orgamentos, a E.C ndo
cogita reduzir significativamente gastos com treinamento: “A gente V& varias outras
maneiras de economizar, porque a gente realmente entende o treinamento como um

investimento importante” (C., E.C).

Ja na empresa D, onde se lembra de haver pouco apoio da alta gestdo as a¢cées T&D, ndo
hd nenhum planejamento especifico. Surgindo a demanda, discute-se se ha ou nao

possibilidade de financia-la:

Hoje a empresa ndo consegue visualizar o treinamento como um investimento. Como, infelizmente,
a maioria das empresas no mercado enxerga. Para que ela comece a enxergar o treinamento como
investimento é preciso que ela tenha a iniciativa de medir o retorno desse investimento. Ou seja, eu
vou investir cinquenta mil reais em treinamento, mas eu quero ter de retorno, pelo menos, trés reais
para cada real investido. Entdo, essa visdo precisa ser desenvolvida pela diretoria da empresa para

gue a gente possa comegar a medir. Hoje o treinamento ainda € considerado como custo (L., E.D).

Tal discurso leva a reflexdo, novamente, do carater estratégico dado as ac¢des realizadas.
Conforme também se encontra no trabalho de Rabelo, Bresciani e Oliveira (1995), quase
um terco das 19 empresas da amostra pesquisada por eles sequer quantificava o montante
gasto com treinamentos, levando-os a questionar até que ponto as empresas consideravam

o0 treinamento uma atividade estratégica.

88



O uso do sistema de treinamento e desenvolvimento como estratégia corporativa: um estudo de caso

Embora a informacdo sobre o montante investido em acdes de T&D ndo tenha sido
abordada nessa pesquisa ou ndo tenha sido identificada nos discursos obtidos, na maioria
das empresas da amostra, percebe-se que o treinamento tem carater reativo, ou seja, é
muitas vezes ofertado em resposta a problemas severos ou recorrentes, bem distante dos

preceitos estratégicos que se espera.

4.4 Percepgdo do T&D

4.4.1 Resultados financeiros

Quanto aos ganhos financeiros, a E.A considera dificil fazer essa correlacdo. Relata que
os ganhos financeiros mais perceptiveis se deram com a mudanca de um sistema de
gestdo, 0 que ndo necessariamente tem a ver com o objeto do presente estudo. As sécias
apontam ainda o baixo indice de rotatividade como um resultado decorrente da forma de

gestdo da empresa.

Para a entrevistada da E.B, € mais facil perceber mudancas de comportamentos
decorrentes das acdes de T&D do que ganhos financeiros. Também como a E.A,
considera o baixo indice de turnover da empresa, se comprado a outras empresas do

segmento varejista, como um indicador importante:

E onde é mais dificil a gente medir, né? E o retorno financeiro. O comportamental se torna até mais
facil, mas o financeiro... S6 em saber que o turnover diminuiu, a gente ja pode dizer que é um ganho
né? A gente tinha um turnover alto. De 2014 tinha em média 7%. 2013: 7%, em 2014 ja foi caindo

para 6,5%. Este ano a gente j& estd com 3,5%. Entdo para varejo é um indice pequeno (R. E.B).

Para o gestor da E.D, o ganho financeiro esta na qualidade das vendas realizadas que leva

ao crescimento da rentabilidade do negdcio:

O principal ganho esta na qualidade da venda, porque quando vocé faz um treinamento desses vocé
mostra para o colaborador qual a melhor forma de vender determinado produto. Entdo, existem
formas que aumentam ou reduzem a rentabilidade daquela venda. Entdo quando vocé consegue
mostrar isso para o colaborador, ele consegue vender melhor, ele ganha mais e a empresa ganha
mais, entdo, esse é o principal retorno do treinamento dado — 0 aumento da rentabilidade do neg6cio
(L., E.D).
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4.4.2 Relacdo com a produtividade

Todos os entrevistados mencionaram perceber relagfes evidentes entre a oferta de
treinamentos e o ganho de produtividade em suas empresas. A E.A, por exemplo, trouxe
relatos de casos em que o conteudo de certas reunides que fizeram para orientar 0s
colaboradores acerca dos argumentos de vendas contribuiu para o fechamento de trés
negdcios. Quanto as mudancgas de comportamento perceptiveis, comentaram também
casos que, na opinido das mesmas, sdo reflexos das agdes realizadas, tais como a redugéo
de gastos com agua e energia, a padronizacdo da vestimenta dos colaboradores, a
manutencdo de um ambiente organizado e comportamentos proativos na resolucéo de

problemas:

Depois que a gente comecou a trabalhar essa questdo de lideres, a gente diminuiu um pouco (o ritmo
de trabalho), porque eles também, hoje, j& se acostumaram a resolver muita coisa, entdo a gente ja

encontra muita coisa resolvida. Tem coisa para resolver, mas muita coisa ja esta resolvida (G., E.A).

Um comentario significante da entrevistada é acerca de sua percep¢do quanto a

efemeridade na manutencgéo de novos comportamentos, e do papel do gestor para isso:

A gente sabe que infelizmente esses comportamentos sdo temporarios. Vocé fazer com que a coisa
ande cada dia melhor, vocé tem que estar todo tempo ali na insisténcia, todo tempo na batalha, na
luta (G., E.A).

A gerente da E.B identifica o ganho de produtividade e sua relacdo com a area de T&D a
partir do crescimento da empresa que, mesmo em meio a uma grave Crise no cenario

econémico atual no pais, vem crescendo a passos largos.

Acho que ¢ o crescimento. Como a empresa vem crescendo em meio a crise. N6s... pelo contrario,
a gente esta andando na contramao. Nos estamos crescendo, isso ndo nos preocupa. O retorno dos
clientes, dos prdprios funcionarios, em saber a satisfagdo deles a gente percebe que realmente nosso
trabalho esté surtindo efeito (R., E.B).

O gestor da E.D cré que a grande vantagem das ac¢des de treinamento é a possibilidade de
alinhar os objetivos da empresa junto aos colaboradores e a aproximacdo com a diretoria
durante os eventos. Descreveu uma vivéncia na qual ap6és um workshop recebeu um

retorno de duas pessoas que atuam no interior do estado, colocando que finalmente
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haviam compreendido o posicionamento da empresa. Acredita, entdo, que isso por si s6

é uma vantagem do processo.

Percebe-se aqui que percepcao do retorno produtivo trazido pelas agdes de T&D coaduna-
se com os efeitos organizacionais apontados por Freitas e Borges-Andrade (2004) e
Moreira (2006) quando apontam a reducdo da rotatividade, a satisfacdo dos
consumidores, as melhorias no clima organizacional, a possibilidade de receber novas
informagdes e ter participagdo para dar opinides como ganhos produtivos e efeitos

colaterais dos treinamentos.

Jaa E.C apresentou uma visao diferente das demais. Entende que os resultados numéricos
anuais tém correlagcdo com o investimento que a empresa faz em educacao sim, porém
acredita que visualizar o ganho real de produtividade e os resultados financeiros é bem
mais dificil. Informa que consegue perceber informalmente, em casos pontuais, quando
recebe o feedback de algum funcionério ou gerente acerca de mudangas comportamentais
e desenvolvimento na fungéo. Contudo, acha que essa relacdo deve ser mais reconhecida
pelos demais colaboradores, e atribui a dificuldade de perceber essa relagdo com a

produtividade devido a auséncia de ferramentas de medicéo:

Tem muito esforgo e pouco reconhecimento quando a gente fala do empregado para ca. (...). Porque
a gente espera levar para o cliente, para o gestor e empregado que melhoria que trouxe isso, (...) e
hoje ele ndo consegue visualizar. A partir do momento que ele comegar a visualizar que trouxe
melhoria (...), quando ele comegar a ver que isso esta tendo retorno, e que ele faz parte disso, a gente

vai melhorar significativamente (C., E.C).

Tal posicionamento corrobora com aquilo que foi discutido na parte tedrica deste estudo
ao se tratar dos efeitos do treinamento. Algumas pesquisas comprovam a relagao de ganho
produtivo a partir de resultados financeiros, niveis motivacionais e mudanca de
comportamentos, porém o estabelecimento de ferramentas que facam essa medicdo direta

entre T&D e ganhos de produtividade ainda € um desafio para o setor.

4.4.3 Identificacdo e tratamento das resisténcias

Este item trouxe achados contraditérios. Ao responderem a pergunta “Como administram
p perg

as resisténcias encontradas?”, todos 0s entrevistados relataram n&o perceberem
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resisténcia por parte dos colaboradores em participar das atividades de treinamento
ofertadas. Porém, em certos momentos os discursos dos mesmos trouxeram indicios de

que existem resisténcias na conducao do processo.

A empresa A, sO percebe resisténcia por parte de um funcionario de seu quadro, mas
entende que faz parte do perfil do mesmo e acredita que ndo chega a prejudicar a dindmica
das agdes. Entretanto, relata uma vivéncia onde perceberam resisténcia pelo facto dos
encontros ocorrerem aos sabados, e que, por conta das inimeras desculpas apresentadas
pelos colaboradores por suas auséncias, alteraram os eventos para realizacdo dentro do

horario de trabalho:

Inclusive teve uma época aqui na empresa, um tempo atrés, que a gente interrompeu, justamente
porque a gente fazia aos sdbados. (...) No sabado, um monte de gente adoecia, 0 carro pregava,
acontecia de tudo... entdo, assim, ficava caro para gente manter e na hora ndo... entdo hoje a nossa

preocupacao é, a gente faz dentro do horario de trabalho (G., E.A).

A empresa B s0 identifica resisténcia por parte dos lideres das lojas, pois alguns entendem
que a participacdo em eventos de capacitacdo pode resultar em queda de produtividade
devido a auséncia do funcionario. Acredita que isso ndo acontece em setores
administrativos, apenas na area comercial. Portanto, uma das propostas que estdo
elaborando trata de aplicar treinamentos no proprio local de trabalho. A contradicdo é
percebida justamente pela analise que se fez ha pouco sobre o papel dos lideres para o
suporte a transferéncia, e ainda pela analise da quantidade de colaboradores da empresa
relacionada ao seu crescimento vertiginoso e ao funcionamento das atividades ja
discutido anteriormente. Ou seja, ndo ficou claro como em um contexto de amplas
mudancas e que envolve um grande numero de pessoas sdo percebidas poucas

resisténcias.

Da mesma forma, na empresa D, marcada por uma resisténcia que ja comega dos proprios
diretores em valorizar a area de T&D e que apresenta aclGes bastante incipientes de
capacitacdo, o gestor entrevistado também ndo identifica resisténcias por parte dos

colaboradores.

A empresa C conseguiu dar um embasamento para a contradi¢éo percebida. Justifica que,

mesmo com todas as mudancgas que ocorrem, a cultura organizacional que estimula o
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aprimoramento continuo favorece essa postura e que, ao contrario, ha resisténcia quando

néo séo ofertadas acoes:

Na verdade, a gente aqui ndo sofre muito com relagéo a isso, por incrivel que pareca. A resisténcia
é o contrario, por exemplo quando a gente diz ‘a area ndo tem orgamento para fazer treinamento
formal’, eles ja ficam ‘como é que eu vou fazer para me desenvolver?’ E a gente tem incentivado os
funcionarios no quesito protagonismo. Do proprio funcionario buscar o autodesenvolvimento.
Existem modalidades de ac¢@es informais que o funcionario pode buscar, acdes presenciais de zero
custo. Entdo resisténcia para fazer treinamento ndo é comum, pelo menos eu nao lembro de ter
vivenciado, e nem de gestor. Muito pelo contrario, eles ja querem fazer varias acdes, e a gente orienta
que ndo, porque sendo nao consegue sair para realizar o treinamento. Porque para eles é uma

obrigacgdo que eles facam pelo menos um treinamento ao longo do ano (C., E.C).

Importante ressaltar que as atividades de treinamento que aqui Se menciona tém a ver com
um processo que pode comegar com a exposicao da pessoa a acdo, mas que continua com
a mudanca da performance no trabalho. Quando ndo ha alinhamento estratégico das
acOes, como ocorre com a maioria das empresas da amostra, € muito provavel a
ocorréncia de resisténcia a mudangas, ja que pode ndo fazer sentido as pessoas um
determinado contetido apresentado. A dissonancia se justifica talvez pelo entendimento
da abrangéncia do treinamento ou talvez por um mecanismo de defesa em reconhecer
essas resisténcias por parte dos proprios entrevistados, ja que todos sdo responsaveis

diretos pelas a¢des desenvolvidas®.
4.4 4 Oferta de treinamentos das consultorias locais

Uma tendéncia apontada na pesquisa da ABTD é o intenso crescimento no Brasil de
fornecedores de solugdes em treinamento e a consequente terceirizacdo deste servigo por
muitas empresas. Assim, dentro da categoria percepcdo, agrupou-se este subitem pelo
facto de um dos objetivos deste estudo ser verificar como as empresas trabalham com

consultorias em educacao no mercado local e como avaliam as solugdes oferecidas.

4 Sobre isso, uma importante ressalva precisa ser feita: notou-se durante as entrevistas que os participantes
foram levados a uma reflex8o da conducdo de suas tarefas, e em certas perguntas que os levavam a falar de
certas deficiéncias na conducdo do processo, acabavam relatando coisas que ainda ndo existiam de facto ou
que estavam mais no nivel de idealizacdo. Respondendo a outras perguntas ou quando o entrevistador ia a
fundo para investigar a resposta, acabavam caindo em contradicdo. A metodologia adotada por esse estudo,
permitiu identificar tais dissonancias.
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O primeiro resultado foi que todas utilizam servicos de consultorias em T&D. Na empresa
A, a experiéncia mais recente ocorreu com um trabalho que durou cerca de um ano, no

qual fizeram uma reviséo de diversos processos de gestdo e ndo somente de treinamentos.

A empresa B contrata consultores locais para trabalharem na universidade corporativa
com treinamentos com foco comportamental para a lideranca e que, em suas avaliagdes,
atendem bem suas necessidades. Para a alta geréncia, contratam empresas de outras

cidades.

A E.C afirma que fazem muito mais uso da méo de obra interna para a instrucao de cursos
técnicos ou contatam direto o fornecedor das maquinas, e que recorrem as escolas de
capacitacao técnica no mercado em ultimo caso. Quanto a treinamentos comportamentais,
diz ter poucos fornecedores para esse tipo de acdo. Citou apenas duas consultorias locais,
mas que, da mesma forma, apenas se houver uma demanda que avaliam como
significativa. As premissas para a contratacdo de consultores sdo conhecer a realidade do
negécio da empresa, 0 custo-beneficio e a capacidade técnica do fornecedor. A
entrevistada afirma que a preferéncia de contratagdo de consultores é pelo mercado local,

ja que isso também esta embasado em um valor da empresa:

Tem um valor nosso que é ‘cuidar do nosso planeta’, e é cuidar também de tudo que esta ao nosso
redor. Entdo é saudavel para o nosso mercado também que a gente valorize os fornecedores locais,
que a gente valorize a mdo de obra local, entdo tem isso muito forte. Desde que eles tenham
qualificagdo para isso (C., E.C).

A E.D também contrata consultores, mais especificamente, um consultor para

determinados eventos.

Quanto a avaliacdo do mercado local, ha algumas similaridades entre os resultados:
percebem que muitos consultores locais se vendem facilmente, mas dificilmente
entregam o que prometeu; avaliam que é dificil encontrar consultorias de referéncia na
cidade e que atendam suas necessidades, as quais consideram bem especificas; para
treinamentos comportamentais percebem o mercado carente e limitado em termos de

oferta.
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4.4.5 Desafios do setor

Agrupou-se nesta subcategoria as principais dificuldades e desafios internos relatados
pelos entrevistados, tendo em vista a forma de atuagéo de cada uma das empresas.

Por atuar com o0 modelo de gestdo descrito no item 4.1.2, a Empresa B relata que uma
atual dificuldade é o quadro reduzido de profissionais do setor, conforme ja se mencionou
anteriormente. Com um ndmero reduzido de facilitadores ha a dificuldade de
deslocamento dos mesmos por toda a regido que atuam, fazendo com que treinamentos
de reciclagem acontecam em prazos muito extensos. Outrossim, vé a implantacdo do

EAD como um desafio a ser considerado.

Para a Empresa C, o modelo de facilitagdo interna parece funcionar bem, porém o maior
desafio dos profissionais da area é também o grande volume de pessoas da empresa, que
dificulta a gestdo especialmente por abordarem o desenvolvimento de habilidades de
forma individual, aléem da ja discutida dificuldade de mensurar e avaliar o retorno

produtivo.

A Empresa D, embora com um quantitativo inferior de colaboradores se comprado a
Empresa C, acredita que a maior dificuldade da area é monitorar de perto cada

colaborador:

A maior dificuldade é a distdncia dos colaboradores. A gente tem uma dificuldade enorme de atingir
todos e a dificuldade de um acompanhamento mais proximo desses colaboradores, porque muitos
treinamentos ficam nas maos dos supervisores e a gente ndo consegue medir a qualidade desses

treinamentos (L., E.D).

Além disso, o participante informou que um outro desafio é desmistificar, junto aos
diretores, a nocao de que treinamentos s6 geram gastos, pois percebe uma certa resisténcia

por parte deles:

Uma dificuldade muito grande e que vai aumentar agora em 2016. Entdo a previsao de investimento
em treinamento das empresas ja reduziu bastante em fun¢do da tdo falada crise (...). Entdo o meu
trabalho € tentar desenvolver isso. Por exemplo: com relagdo a plataforma que a gente esta
contratando — ja é a terceira. Por que que as anteriores foram excluidas? Exatamente por causa dessa

visdo do baixo custo. Mas € um baixo custo que ndo gera retorno, entdo, foi preciso ‘bater na trave’
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duas vezes para chegar exatamente numa plataforma ideal para se trabalhar. Essa foi uma das
plataformas que eu indiquei para que a empresa comecasse a trabalhar e s6 agora na terceira tentativa
gue a gente vai partir para trabalhar com ela. A gente ja identificou uma quarta plataforma muito
boa, com um custo muito mais elevado, mas que é uma plataforma que atende tanto a parte de
comunicagdo interna endomarketing, quanto a de treinamento. Ou seja, uma plataforma que tem
mais valor agregado do que a atual que a gente vai adquirir, mas partindo para essa ja esta de bom
tamanho. A gente ja conseguiu vencer uma barreira do processo (L., E.D).

Para a empresa A, o grande desafio do setor € lidar com pessoas:

Entdo ter essa coragem é fundamental para fazer a coisa dar certo ou ndo. Essa é um pouco da
esséncia da gente, a gente € uma empresa pequena, mas a gente sempre teve vontade de fazer
diferente, a gente nunca se acomodou, e a gente sabe que 0 Nosso maior capital é gente. E com quem
a gente consegue contar, mas ndo é facil lidar com pessoas. (...). E isso. A gente é uma empresa

pequena, mas que pensa fora do contexto (G., E.A).

Os resultados das empresas fazem face a cultura organizacional de cada uma delas e 0s
diferentes desafios apresentados também refletem essa medida. Considerando a discussdo
outrora realizada sobre a abordagem da aprendizagem organizacional adotada, entende-
se que o fendbmeno da aprendizagem como fruto de uma construcao social é transformado
em acOes voltadas aos objetivos das organizacdes. Dessa maneira, se pensarmos nos
critérios que definem a existéncia de aprendizagem organizacional discorridos por Snyder
e Cummings (1998 cit. in Steil, 2006) arrisca-se dizer que nenhuma das empresas da
pesquisa mostrou enquadrar-se em todos eles. Relembrando, para os autores, a
aprendizagem € organizacional quando é realizada para alcancar propdsitos
organizacionais, compartilhada entre os membros da organizacdo e quando os resultados
da aprendizagem s&o incorporados em sistemas, estrutura e cultura. Tendo por base a falta
de delineamento estratégico presente em todas elas, a caréncia de sistematizacdo das
etapas de treinamento, a inexisténcia de mecanismos internos e processos que permitam
a acumulacéo e distribuicdo de informacdes relevantes, a auséncia de ambientes que dédo
suporte a transferéncia e a incipiente incorporacdo dos resultados em sistemas
organizacionais, dos dados, 1é-se que transformar o conhecimento individual em
conhecimento organizacional ¢ um desafio para todas elas. Finaliza-se, assim, esta
seccdo, aprendendo com o pensamento trazido pelos participantes: o desafio de treinar e
desenvolver pessoas requer dedicacdo, paciéncia, coragem e resiliéncia, e ter a

consciéncia de suas limitacfes € o primeiro passo rumo ao crescimento estratégico.
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CONSIDERACOES FINAIS

O processo de transformagdo do mundo atual exige do mercado, empresas e pessoas
respostas cada vez mais rapidas, criativas e continuas. O estimulo a criacdo de um
ambiente organizacional voltado e motivado para o aprendizado continuo é condi¢éo sine
qua non para a garantia de uma posicao de relevancia e competitividade no mercado

globalizado.

A necessidade de conhecimento e aquisicdo de novas competéncias € um denominador
comum e aprender é fundamental para o sucesso de todas as organizages, isto €, a
sobrevivéncia tanto profissional quanto organizacional depende cada vez mais da
capacidade de absorver o novo e elaborar respostas adaptativas as mudancas e isso exige
de todos, na aquisicédo e na atualizacdo de conhecimentos, uma dindmica cada vez mais

versatil, flexivel, acelerada e em bases continuas (Fleury e Fischer, 1998).

Diante desse cenario que exige permanente aprendizado e coloca a educagdo como fator
preponderante do processo de modernizacdo organizacional e desenvolvimento
individual, esse trabalho partiu do objetivo de identificar como as a¢fes de treinamento e
desenvolvimento sdo percebidas, compreendidas e sistematizadas nas organizacdes da

cidade de S&o Luis do Maranhdo, e sobre seus contributos faz-se agora uma sintese.

A amostra compds-se de quatro empresas que, dado a pluralidade e diferencas de setores,
tamanho e segmento entre elas, permitiu a obtencdo de evidéncias que tratam de
semelhancas e divergéncias consideraveis para analise do manejo das atividades em
treinamento e desenvolvimento. Faz-se a ressalva de que, a excecdo da empresa C que é
uma multinacional brasileira, todas as demais sdo de empreendedores locais, e sobre elas,

fem-se 0 panorama que se segue.

A empresa A, como uma empresa de pequeno porte, mostrou-se bastante ciente quanto a
relevancia do papel da educagdo para o alcance de seus objetivos. Embora com limitages
evidentes dado sua condicdo e ndo dispor de uma area de T&D especifica, as socias
entrevistadas parecem fazer a gestdo do conhecimento de forma diferenciada e proativa.
Sua administragdo visa a mudanca continua de comportamentos favoraveis a obtencao de

vantagem competitiva no mercado local.
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A empresa B é uma das maiores varejistas da cidade e vem expandindo seu negdcio em
outros estados do Brasil. Dado o grande nimero de colaboradores que possuem, dispdem
de um setor de treinamento pequeno, mas estruturado com importantes acOes de
desenvolvimento atuantes na companhia. O T&D que realizam, poréem, tem carater muito
mais reativo do que estratégico, ou seja, realizam atividades relevantes ao negdcio, porém
rotineiras, pouco sistematizadas e de baixo alinhamento estratégico. Seu diferencial é o
desenvolvimento de lideres, entendido como o grande objetivo dos Recursos Humanos.

Acredita-se que a empresa C por se tratar de uma multinacional com uma sélida cultura
de autodesenvolvimento, destacou-se entre as demais, apresentou resultados bastante
interessantes e demonstrou maior atualizacdo com a linguagem e tendéncias da area de
educacéo corporativa, tais como: 0 uso de sistemas e metodologias recentes, a existéncia
de inUmeros programas corporativos para desenvolvimento de pessoas, a posi¢cdo das
acOes buscando alinhamento aos valores estratégicos da companhia, e o entendimento de
disseminar a esséncia do “fazer T&D” como subsidio da cultura organizacional. Ainda
assim, trouxe evidéncias de fragilidade quanto a sistematizacao das etapas, visto o grande

volume de solucdes de treinamento oferecidas e seu quantitativo de colaboradores.

Por fim, a empresa D, dentre todas, foi a que mais pareceu distante dos preceitos da
realizacdo de um sistema de T&D estratégico. A comecar pela notdria falta de suporte da
alta gestdo da empresa para o desenrolar de agdes voltadas ao desenvolvimento de
pessoas, a empresa aparenta conduzir acfes nem estratégicas e nem reativas, ou seja,
demonstrou realizar atividades de treinamento apenas para “cumprir tabela”, nem em
resposta a demandas organizacionais urgentes e muito menos pautadas em um
levantamento prévio de necessidades e alinhamento aos objetivos estratégicos. As acdes
acontecem quando da atualizacdo de rotinas e produtos apenas para a area de vendas da
empresa, e nao oferece nenhum outro tipo de ac¢do de desenvolvimento para colaboradores
dos outros setores. Contudo, ha interesse por parte do gestor em inovar a forma de
conducdo da area, que acredita ser um desafio importante para a organizacao.

O estudo empirico realizado permitiu alcancar a curiosidade inicial de investigagdo, tragar
comparativos com a literatura da area e corroborar para a reflexdes sobre o
desenvolvimento da area de T&D e seu uso como estratégia corporativa. O objetivo geral

do estudo revela, assim, ter se cumprido bem.
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Por se tratar de um estudo de caso e dado o carater exploratdrio da pesquisa, acredita-se
que a amostra permitiu dar subsidios para os itens de estudo, porém reconhece-se que
para apreender um panorama mais abrangente, seria necessario dispor de uma maior
amostra e de outros recursos metodoldgicos. Entende-se que o maior contributo foi
reconhecer semelhancas quanto a utilizacéo das etapas e metodologias nas empresas, suas

fragilidades e, principalmente, a percepgéo e atuacao dos profissionais do setor.

A pesquisa recorreu ao método da anélise de conteido para o alcance dos objetivos, e 0s
dados obtidos a partir das entrevistas foram enquadrados em 5 (cinco) categorias de
analise e 19 (dezenove) subcategorias, sobre as quais faz-se a sequir um paralelo entre os

resultados obtidos em cada uma delas e 0s objetivos de pesquisa tragados.

Quanto ao objetivo de averiguar como as empresas locais tem utilizado as agdes de T&D,
a categoria de analise “Utiliza¢do do T&D”, agrupou informagdes acerca da forma como
as atividades sdo geridas, executadas, planejadas e avaliadas. Sobre a frequéncia e
publico-alvo da oferta, todas as empresas relataram manter uma certa regularidade para a
realizacdo de treinamentos, e a maioria oferece para todos os colaboradores da empresa.

E dado énfase, porém, no desenvolvimento de lideres.

Quanto ao enfoque dado aos treinamentos, viu-se que a predominancia na oferta de
treinamentos técnicos em todas as empresas. A capacitacdo de competéncias
comportamentais acontece de forma mais reativa, ou sao atribuigdes dos gestores diretos
dos colaboradores ou ainda ndo acontecem. Apenas as empresas que possuem um setor
de T&D estruturado (E.B e E.C) indicaram realizar planejamento anual das atividades, as
demais o fazem conforme suas demandas. Sobre as etapas de levantamento de
necessidades e avaliacdo de treinamento, nenhuma das empresas mostrou desempenhar,
e algumas utilizam subsidios de outras avaliagbes que acontecem na empresa para
planejarem as atividades. Ainda sobre a avaliacdo de treinamento, € relevante ressaltar
que todos os entrevistados reconhecem a validade dessa etapa e alguns apontaram um

movimento atual de busca de alternativas para sanar tal auséncia.

Constatou-se que a quantidade de profissionais de T&D em relacdo a quantidade de
colaboradores estd bem além da média brasileira apontada pela ABTD. Esse retrato

repercute na condugéo das atividades nas organizagoes, acarretando dificuldades para elas
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e outros desafios para o setor. Percebeu-se muito esforco em fazer cumprir rotinas e
manter agendas, contudo as ag¢Oes realizadas pelos profissionais sdo mais reativas e pouco

estratégicas.

O objetivo de levantar as diferentes ferramentas de desenvolvimento de pessoas utilizadas
na educacdo corporativa pode ser alcancado com os dados presentes na categoria
intitulada “Metodologias e tendéncias na educacdo corporativa”, que buscou abordar os
métodos e programas de treinamento mais frequentes na amostra. Treinamentos formais
utilizando o método tradicional em sala de aula foi predominante. Existe preferéncia em
associar treinamentos formais a pratica do trabalho, recorrendo a metodologia do
treinamento em servico, o qual se d& em campo, através do desempenho das atividades e
do auxilio de chefes e colegas. Por ser uma metodologia informal, nota-se que a falta de
padronizacdo e envolvimento das liderancas pode trazer falhas na comunicagdo e
consequentes erros no trabalho. Ainda assim, traz-se o conceito da metodologia 70:20:10,
a qual evidencia formas de aprendizagem on the job como mais eficazes do que métodos

tradicionais.

Quanto as tendéncias atuais na educacdo corporativa, verificou-se um grande interesse na
utilizacdo de recursos tecnolégicos, porém ou ndo héa oferta dos mesmos ou, quando ha,
sdo subaproveitados. Apenas a empresa multinacional da amostra demonstrou possuir
amparo tecnoldgico a area de treinamento com o uso de sistemas de gestdo das atividades
e uma plataforma estruturada de cursos. Uma outra tendéncia identificada foi a presenca
de universidades corporativas em trés das empresas da amostra. Contudo, observou-se
diferentes interpretacGes quanto ao seu conceito e uso: uma empresa entende universidade
corporativa como uma plataforma de cursos on-line, outra como uma escola para
formacdo de competéncias de lideranca e outra como um conceito amplo, que abarca

todas as iniciativas de treinamento da empresa.

A identificacdo de programas educacionais foi também um item de anélise os quais se
mostraram presentes apenas nas empresas com setor de treinamento estruturado,

auxiliando o planejamento e norteando as a¢des de capacitacao.

Quanto ao objetivo de investigar o entendimento dos gestores das organizagOes acerca

das acbes de T&D como estratégia corporativa, avaliou-se o alinhamento das ac@es as
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estratégias das empresas. Este se revelou fragilizado ou inexistente na maioria delas, a
excecdo, novamente, da empresa multinacional que conseguiu dar indicios de

alinhamento de suas a¢gdes com alguns valores estratégicos da organizacao.

Uma avaliacdo que se faz da atuacdo dos profissionais das empresas desse estudo &,
justamente, quanto ao direcionamento estratégico das atividades. Em todas as entrevistas,
verificou-se que as a¢Bes sd0 meramente executadas, isto é, muitas acontecem apenas
para cumprir uma agenda fixa ou sdo pensadas “de ultima hora”, como se diz
popularmente. Embora os profissionais da area tenham se esfor¢cado em executar diversas
acOes e cumprir com muitos planejamentos, as acdes parecem ndo estar conectadas as
estratégias das organizacGes. Alias, conquanto a maioria tenha afirmado haver conexdo
entre os objetivos das empresas e 0s treinamentos oferecidos, nenhum dos participantes
soube expressar com clareza as atuais estratégias organizacionais e as contribuicdes das
acOes de T&D desenvolvidas. Mais ainda, a auséncia de critérios para avaliar a eficacia
das atividades resulta em um ciclo onde s6 se executa sem se pensar o porqué. Tal
desalinhamento pode levar a ineficiéncia da &rea e, consequentemente, a percepcdo

negativa por parte dos colaboradores.

Esses achados combinam com Campos, et al. (2004) quando dizem que o treinamento
esta sendo feito muito mais como uma atividade comum as rotinas de RH do que como
parte do planejamento estratégico em prol do desenvolvimento organizacional. Isso se
deve ao desconhecimento da amplitude deste campo de estudo e, por conseguinte dos
beneficios que 0 mesmo pode acarretar para a organizacdo e para os colaboradores, dentro

de uma visdo menos isolada e mais sistémica de treinamento.

Sobre o propoésito de avaliar o uso estratégico das aces de T&D e seus efeitos na
produtividade, apreendeu-se informacfes sobre o suporte dado pelo ambiente a
transferéncia de aprendizagem. Aqui, encontrou-se divergéncias significativas entre cada
uma das empresas: na organizagdo A, ha um forte envolvimento das proprietérias para
estimular uma cultura de aprendizagem; na empresa B, ha o apoio da alta gestdo, porém
a sobrecarga de tarefas nos diferentes setores da empresa faz com que certos lideres ndo
dé o suporte necessario; na empresa C, existe uma forte cultura de incentivo ao

autodesenvolvimento; e na companhia D, ha pouco suporte a transferéncia.
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Um outro indicador importante a ser considerado para este objetivo foi o investimento
em T&D. Buscou-se verificar como se da o planejamento, gestéo e suporte financeiro das
atividades. Os resultados mostram haver rela¢do positiva ao item suporte a transferéncia,
pois no comparativo realizado aquelas que tem maior suporte organizacional revelam ter

investimentos condizentes a cultura organizacional cultivada.

\

Mais ainda, outas varidveis pertencentes a categoria ‘“Percepcdo do T&D” também
abrangeram dados significativos para cumprir o objetivo referido. Por exemplo, quanto a
percepcdo dos ganhos de produtividade e resultados financeiros com as agdes de
treinamento realizadas, constatou-se que as empresas reconhecem a validade e
importancia das mesmas, conseguem relatar ganhos pontuais, entretanto ndo fazem
relacdo direta entre a agdo e o ganho esperado, possivelmente por ndo existirem

ferramentas de avaliacdo de eficacia.

Um dado curioso quando a percepcdo das aclGes de treinamento, diz respeito a
identificacdo e tratamento das resisténcias. Todas as empresas da amostra ndo enxergam
resisténcias por parte dos colaboradores. Acredita-se, contudo, que isso se deve a
compreensdo de treinamento apenas como a execucao da acao formal, quando este estudo
mostrou que a aprendizagem pds-treinamento e a mudanga de comportamento sao
também frutos das ac¢bes de T&D, sendo natural o surgimento de resisténcias. Pensa-se
também que estes resultados podem ter reflexo numa postura de defesa dos proprios

entrevistados, responsaveis diretos pelas acoes.

Por ultimo, no que concerne ao objetivo de verificar a percepcdo das empresas quanto as
solugdes em T&D oferecidas por consultores externos locais, constatou-se que todas as
empresas da amostra disseram utilizar consultores em T&D locais e avaliaram as entregas
como ineficientes em alguns casos e o mercado ainda pouco aquecido para a oferta de

solucdes comportamentais e técnicas, dado as demandas especificas das empresas.

Supde-se que, muitas das fragilidades estratégicas encontradas nesse estudo tém relagéo
com a maturacdo da area de T&D no Brasil e, especialmente, na cidade palco de
investigacdo, visto que é a capital de um dos estados mais carentes do pais em termos de
desenvolvimento educacional, e, obviamente isso deve trazer reflexos para a condugdo de

acOes de educacdo nas empresas. Dado o desenvolvimento tardio da area no Brasil,
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importou-se muito da experiéncia estrangeira €, como aponta Borges-Andrade e Oliveira-
Castro (1996), o desafio da area no pais talvez seja muito maior do que em nacdes
desenvolvidas, ja que grande parte da m&o de obra disponivel no mercado de trabalho

apresenta baixo nivel de escolaridade ou nenhuma escolarizacao.

Temos gaps educacionais importantes que precisam ser rapidamente tratados. Grande
parte dessa responsabilidade é do poder publico, mas acredita-se que a iniciativa privada
também pode contribuir através de programas que oferecam a comunidade capacitacao
profissional e investimento em educacdo, buscando reduzir o analfabetismo funcional e
preparar as geracoes futuras para melhor desempenho no trabalho. E uma medida que
garante sustentabilidade ao mercado local e certamente trard retorno para toda a

conjuntura social.

O conhecimento é a chave para abertura dos mundos atual e futuro e somente o0s
profissionais capacitados sdo capazes de difundi-lo (Fleury e Fischer, 1998). Para as
empresas, exige-se o compromisso em formar profissionais preparados para o mercado e
para responder as transformagdes vigentes. Para os individuos, demanda-se a
responsabilidade por seu autodesenvolvimento. Assim, € primordial considerar o papel
dos profissionais de T&D e dos gestores. Os primeiros devem deter constante atualizacédo
para identificar as inovacBes metodologicas e suas aplicacGes frente as demandas
organizacionais, e cabe aos segundos perceberem, compreenderem e atenderem a tais
demandas com atitudes proativas e foco no negoécio. A existéncia de uma atuacdo
estratégica de T&D depende também da maneira que os profissionais percebem e

trabalham as atividades da area.

O processo de aprender ocorre naturalmente no ambiente de trabalho, seja formal ou
informalmente, mas o desafio para as organizacdes e em especial para a area de T&D é
como transformar o conhecimento em vantagem competitiva. As organizacdes de sucesso
sdo aquelas que conseguem proporcionar a assimilacdo das habilidades de inovar,
adaptar-se as mudancas e aproveitar as oportunidades. Para isso devem revisar seus
modelos organizacionais e praticas gerenciais em conformidade com o cenario do mundo
atual, se apropriar de uma visdo sistémica e fazer do aprender a aprender um exercicio

continuo.
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ANEXO A

CARTA CONVTE PARA PARTICIPACAO NA PESQUISA

UNIVERSIDADE FERNANDO PESSOA
FACULDADE DE CIENCIAS HUMANAS DE SOCIAIS
CURSO DE MESTRADO EM CIENCIAS EMPRESARIAIS

S&o Luis, _ de de 20

A
Empresa X

Prezado(a) Senhor(a),

Venho por meio formalizar o convite para participacdo desta empresa na pesquisa académica a
qual estou conduzindo para a conclusdo do curso de mestrado em Ciéncias Empresariais da UFP —
Universidade Femando Pessoa (Porto-Portugal)

O estudo, previamente intitulado de “As acdes de Treinamento e Desenvolvimento como
solucdes corporativas: um estudo nas organizacbes de Sdo Luis-MA”, esta sendo orientado
pela Prof. Dra. Teresa Maria Leal de Assungdo Martinho Toldy, e tem como objetivo principal
identificar como as a¢fes de T&D sdo trabalhadas, percebidas e sistematizadas nas organizages.
Dessa forma, o levantamento de dados sera por meio de entrevistas com dirigentese/ou funcionarios
que desempenham func@es voltadas & coordenagédo da &rea de Treinamento e Desenvolvimento,
e, se possivel for, analise de documentos relacionados a area.

Tendo em vista informagdes preliminares de organizagfes na cidade de S&o Luis-MA que
possuem a area de T&D estruturada, constatou-se que esta empresa atende aos requisitos para a realizacéo da
pesquisa, considerando a relevancia que possui no cenario local.

No ensejo, asseguramos a confidencialidade no tratamento dos dados a serem obtidos, bem como 0 nome da
empresa, com o compromisso de utiliza-los unicamente dentro dos objetivos propostos no estudo,
preservando assim seus interesses e 0 respeito a padrdes eticos. Ao seu término, a referida dissertacdo de
mestrado estara disponivel para a sua apreciagdo e consulta.

Grata pela colaboragéo.

Yram de Olinda Neves Miranda
Céd. UFP 30697

De acordo,
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ANEXO B
ROTEIRO DE ENTREVISTA

Dados socio-demograficos entrevistado/empresa:
Segmento de atuagéo:

Quantidade de Colaboradores:

Tempo de atuagao na cidade:

Quantidade de pessoas atuantes na conducao da area:
Perfil da equipe (Formacéao/Experiéncia):

Cargo Exercido - Entrevistado:

Tempo de empresa - Entrevistado:

Funcionamento do setor

1) Quais tipos de acGes de TD&E a empresa oferece aos colaboradores?

2) Como sdo planejadas e desenvolvidas? S&o realizadas avaliagGes pré e pds
treinamento?

3) Para quem sdo oferecidos os programas de treinamento e com qual frequéncia?
4) Quais as metodologias mais frequentemente utilizadas?

5) Existem programas corporativos ou UCs atuantes? Se sim, como contribuem para o
ganho de produtividade?

6) Utilizam recursos tecnoldgicos? Justifique as vantagens e desvantagens dessa
ferramenta.

7) Quanto ao investimento financeiro, como vocé avalia a utilizacdo dos recursos
destinados a area?

Compreensao e percepcao sobre TD&E

8) Qual a sua opinido sobre as vantagens das ac¢des realizadas pela empresa? Quais sao
0s ganhos financeiros e produtivos percebidos?

9) Vocé acredita que as agdes realizadas estdo cumprindo o seu papel? Justifique.

10) Na sua percepcao, os treinamentos realizados estdo alinhados ao Planejamento
Estratégico da empresa? Se sim, quais as evidéncias? Se ndo, a que se deve isso?

11) Como administra as resisténcias encontradas?

12) Qual a sua percepcao sobre as ofertas das consultorias locais de TD&E? Na sua
opinido, o que ainda ndo existe no mercado de treinamentos de Sao Luis?

13) Como vocé contribui para o desenvolvimento das atividades?
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ANEXO C

TABELA DE REGISTRO DE DADOS SOCIO-DEMOGRAGICOS DA
EMPRESA E DO ENTREVISTADO

Caracterizacao socio-demografica da empresa e do entrevistado

Empresa Segmento
Abrangéncia de atuagao
Quantidade aproximada de colaboradores

Entrevistado Cargo exercido
Tempo de empresa
Setor de T&D Quantidade de pessoas atuantes

Perfil da equipe
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ANEXO D

GRELHA - ANALISE DE CONTEUDO

Analise de Contetudo

Categoria Subcategoria Unidade de Registro
Quantitativo de
profissionais Quantidade adequada a demanda
Quantidade insuficiente
Gestao e execucao das
atividades Gestéo pelo RH
Execucéo pelo RH
Execugdo por terceiros
Frequéncia da oferta Oferecidas com regularidade
Oferecidas eventualmente
Né&o sdo oferecidas
Publico-alvo Lideres
Utilizacéo do Cplaboradores em geral
T&D Lideres e colaboradores

Enfoque dado aos
treinamentos

Foco técnico
Foco comportamental

Levantamento de
necessidades e
planejamento das atividades

Sempre realizado

Realizado com pouca frequéncia ou
subutilizado

Nunca é realizado

Avaliacdo das acdes

Sempre realizada

Realizada com pouca frequéncia ou
subutilizada

Nunca € realizada

Metodologias de avaliagado

Metodologias e
tendéncias na
educacgao
corporativa

Tipos de treinamento

Método formal
A relevancia da prética
Outros métodos

Uso de Tecnologias virtuais

Tipos de tecnologias utilizadas
Tecnologias inexistentes

Presenca de Universidades
Corporativas (UCs)

Conceitos de Ucs
Funcionamento das Ucs
Inexistentes

Programas educacionais
existentes

Tipos de programas
Inexistentes
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Valorizacédo do
T&D

Alinhamento estratégico

Acodes planejadas conforme planejamento
estratégico

Acdes pouco estratégicas

Nenhuma relacdo com a estratégia
empresarial

Suporte a transferéncia

Estimulo a gestores e equipes
Pouco estimulo
Nenhum estimulo

Investimentos em T&D

Verba exclusiva ao uso area
Verba levantada conforme necessidade
Pouco ou nenhum investimento

Percepcao
sobre T&D

Resultados Financeiros

Ganhos financeiros evidentes
Ganhos financeiros pouco evidentes
Nenhum retorno financeiro

Relacdo com a
produtividade

Ganhos de produtividade evidentes
Ganhos de produtividade pouco evidentes
Mudancas de comportamentos
perceptiveis

Mudancas de comportamentos pouco
perceptiveis

Identificacdo e tratamento
das resisténcias

Tipos de resisténcias percebidas
Formas de administracédo
Nenhuma resisténcia percebida

Oferta de treinamentos das
consultorias locais

Oferta atende demanda
Poucas opcdes de oferta
Ofertas ndo tem qualidade esperada

Desafios do setor

Internos
Externos
Internos e Externos
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ANEXO E

MATRIZES CONCEPTUAIS REFERENTES AS UNIDADES DE ANALISE

Sub-categoria
Quantitativo de profissionais

Categoria 1: Utilizagdo do T&D

Unidade de Andlise

Unidade de Registo

Formal Semantico

Contexto

Quantidade

Pequeno . .
q insuficiente

E.A - No6s fazemos tudo.

E.B - Hoje o0 nosso quadro de facilitadores internos é pequeno, e ai como a gente atende, a matriz do treinamento
é aqui, a gente atende todas as regionais, a gente vai precisar deslocar esse facilitador para ir em todas. Até ele
cumprir essa agenda e a gente fazer a reciclagem anual, ai a gente ainda faz por semestre. A gente sente que precisa
diminuir mais esse prazo.

E.C - N6s somos hoje 5 pessoas. 6 com a Janaina. Cada um de nds atende, além das atividades administrativas,
tem o atendimento a um PDI de um publico especifico. Sdo duas pessoas para atender ferrovia que é o neg6cio
com mais empregados, mais ou menos 3.000 empregados, a gente tem o Porto, e tem as areas matriciais e de
projetos que sdo areas menores. E tem uma pessoa da equipe que atende esse povo.

E.C - Coordenamos cerca de 6.000 a 7.000 mil pessoas. Como o negdcio no MA é logistica, 0 nN0sso processo que
é de Paraupebas até Sao Luis que é ferrovia e porto.
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E.D - A E.D é uma empresa gestora de varias empresas que atuam no mercado como correspondente bancério.
Tem uma empresa que trabalha exclusivamente com o Banco do Brasil, que é dos nossos principais clientes. E
tem outra empresa que trabalha com varios bancos, inclusive com o Banco do Brasil através da BV FINANCEIRA,
que hoje € BANCO BV, foi adquirido pelo Banco do Brasil e hoje é um banco vinculado a essa instituicdo. Hoje
nos temos em torno de 400 empregados, considerando empregados diretos e indiretos. Parte dos nossos
colaboradores sdo autbnomos, sdo prestadores de servigos da empresa. E a empresa trabalha basicamente nisso,
no mercado financeiro, com correspondéncia bancéria, vendendo toda a linha de produtos que os bancos
disponibilizam para os correspondentes bancéarios. Todas elas trabalham com varios bancos.

E.D - Uma pessoa fica responsavel exclusivamente pela area de T&D e comunicagao.

Subcategoria

Gestdao e execucao das atividades

Unidade de Registo

Formal

Semantico

Contexto

Gestdo pelo RH

Execucéo pelo RH

Execucéo por
terceiros

E.A - No6s fazemos tudo.

E.C - Por uma questdo de austeridade mesmo, de otimizar e de valorizar, um dos nossos valores aqui da empresa
é valorizar quem faz a nossa empresa, isso € uma maneira de valorizar e de reconhecer 0 nosso talento interno.
Entdo nos ja temos quem é a relacdo dos instrutores por acdo, e depois que o gestor mapeia o PDI, a gente da area
de educacdo consolida a demanda, faz o planejamento de ofertas ao longo do ano e ja diz quem séo os instrutores.
Entdo eles ja ficam programados para participar das agdes ao longo do ano.

E.D - O RH faz todas essas aces. Hoje o RH é composto de cinco colaboradores. Desses cinco, dois sao
estagiarios. Uma pessoa fica responsével exclusivamente pela &rea de T&D e comunicacdo, outra faz recrutamento
e selecdo e os estagiarios trabalham com a parte administrativa do RH. Eles fazem todas as tarefas que o nosso
terceirizado ndo realiza, porque a folha de pagamento, por exemplo, é terceirizada. Entdo nos fazemos aqui toda
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a parte administrativa que o terceirizado ndo consegue fazer, em funcéo, inclusive, de algumas particularidades
do negdcio. Ha algumas particularidades que o terceiro ficaria impedido de realizar.

E.D - Todos os treinamentos sdo ministrados por colaboradores nossos ou por funcionarios dos bancos que vém
até a empresa para ministrar esses treinamentos. Os treinamentos sdo através de videos e presenciais, com a
orientacdo de um instrutor.

E.D - Para todas as areas 0s outros treinamentos sdo internos. A gente ndo contrata uma empresa para vir até nés.
Com raras exceg¢des nds inscrevemos um colaborador para um treinamento externo, em algumas situacées, por
exemplo: quando h& necessidade de atualizagdo de conhecimento por mudanca de legislagéo, que néo é do nosso
dominio. Porque o que é do nosso dominio a gente faz internamente.

E.D - O proprio colaborador que tem mais expertise no assunto, no tema, ai ele vai dar o treinamento.

Subcategoria

Frequéncia da oferta

Unidade de Registo

Formal

Semantico

Contexto

Oferecidas com
regularidade

E.A - As reunides sdo feitas todos 0os meses.
E.A - Ah, tem uma nova ferramenta, a gente tem treinamento...

E.A - A gente agora nesse periodo ndo estd com aqueles treinamentos pontuais, mas a gente tem uma vez por més
essas atividades. Muito focado no comportamental.

E.D - E sempre que muda um produto.

E.D - Praticamente de dois em dois meses a gente tem que fazer alguma atualizacdo. Com a plataforma vai
melhorar para a gente no seguinte sentido: a gente publica um treinamento, por exemplo, sobre um produto de
empréstimo consignado. Quando sair uma atualizacdo do processo — como esse processo deve ser formalizado na
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esteira do banco — a gente ndo vai mais precisar mudar o treinamento inteiro. A gente vai apenar colocar aquela
atualizacdo especifica para que todos tomem conhecimento e coloque em pratica.

Subcategoria
Publico-alvo

Unidade de Registo

Alta geréncia

Todo mundo

Cada publico

Cada publico

Colaboradores em
geral

Lideres e
colaboradores

. Contexto
Formal Semantico
E.A - Fazemos reunido de lideres.
Lider E.A - Quando a consultoria terminou, para que a gente nao perdesse tudo que tinha ficado, que tinha sido realizado,
surgiu uma ideia de a gente trabalhar os lideres.
Lideres ] E.A - Existem setores que tem uma pessoa, € a Unica pessoa € o lider. Ai surgiu uma ideia de a gente fazer uma
Lideres escala, sendo que todo mundo, uma vez seria lider. A gente fez uma escalinha e esse més, foi fulano, cicrano e

beltrano. Més passado, ja foi... entdo, assim, durante aquele més, hoje nds tivemos reunido de manha, a reunido
de passagem, de prestacdo de contas, entdo durante esse més assume uma turma. Essa turma é responsavel em
administrar a empresa junto com a gente, entendeu? Eles tem autonomia pra resolver um monte de coisas. Nao s6
depende da gente, porque também cansa.

E.B - Geral. Desde a base até a alta geréncia. Alta geréncia a gente utiliza a parceria de técnicos com a FDC e
SBPNE.

E.B - A gente investe em treinamento também para psicélogas. Agora mesmo Marilia foi para Sdo Paulo fez
treinamento de novas ferramentas que a gente esta buscando comportamentais. Tem treinamento para a formacao
da area, a gente busca, fazer com que elas participem. Investimos para que elas estejam o tempo todo produzindo
C0isas novas.
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E.C - A gente tem ac0Oes especificas para estagiario também, para o lider e para todo mundo. O que que é isso?
S8o acgdes de seguranca, meio ambiente, melhoria continua, que sdo ac¢bes que todos os empregados que
independente do nivel precisam fazer.

E.C - Agdes diferentes para cada publico. Por exemplo, eu tenho o publico técnico operacional, que s&o as pessoas
com cargo de nivel médio e técnico, sdo 0s mecanicos e eletromecanicos, maquinistas, oficiais. Essas pessoas tem
acoes especificas para cada fungéo.

E.C - Para cada publico a gente tem ac¢des diferentes. A gente tem para o operacional a trilha técnica. Para o
especialista, a gente chama de mapa de desenvolvimento. Para os lideres, tem a trilha de gestdo e lideranga.

E.D - Hoje as nossas atividades sdo restritas para treinamentos focados na area de vendas. Entdo nés realizamos
workshops focados basicamente na area de vendas em todas as linhas de negécios que a empresa tem, por banco
e por produto que o banco disponibiliza no mercado.

Subcategoria

Enfoque dado aos treinamentos

Unidade de Registo

comportamentais

. Contexto
Formal Semantico
E.A - As reunides sao feitas todos os meses, hoje mesmo a gente fez, faz uma reunido, a gente passa... fiz uns
slides, passei um video... porque muita coisa que a gente pode resolver, ndo resolve com dinheiro, é mais
Comportamental o comportamental. Entdo € muito isso que a gente tem que trabalhar.
Foco tecnico
Foco E.A - Eu fiz essa apresentacdo de uns slides que eu tinha tirado da internet. Falando sobre lideranca, porque o que
5 a gente ndo quer gque aconteca “Ah eu sou lider, hoje eu vou mandar”. A gente trabalha eles para entender o que é
AgOes comportamental g quer g ¢ > 10) & P q

ser lider. As vezes vocé vem com um ego la em cima que vai jogar todo o servico... O que € ser lider, os tipos de
lideres, tudo de forma mais ludica, com ser um lider, como resolver conflitos, resolva os problemas, essa questéo
bem aqui, excesso de falta...
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Operacional

E.A - Tem um outro que a gente faz, que é como se fosse uma prestacdo de contas pra eles também, pra eles
saberem o que estd acontecendo.

E.A - O que a gente trabalha muito com eles é o comportamental o tempo inteiro. Independente se a gente estiver
em sala de treinamento, a gente trabalha o comportamental o tempo inteiro.

E.A - Entdo eu coloquei a foto dele justamente porque é um pequeno detalhe. O que a gente quer? E fazer com
que eles tenham um olho critico o tempo inteiro, para que a gente possa melhorar. A gente sempre trabalha essa
prestacdo de contas que é para poder assimilar.

E.A - A gente também tem que preparar eles para que quando eles chegarem na rua terem um pouco mais de
paciéncia, uma coisa que a gente falou muito 14 em cima, procurar ndo discutir, procurar tratar as coisas
naturalmente, resolver o que o cliente quer, e de uma forma melhor possivel.

E.B - Tem os técnicos de frente de loja que é semestral, tem os de obrigatdrios que ja tem datas pré-definidas.
Agora comportamental ele € muito mais sob demanda. Treinamento comportamental € muito mais sob demanda.
Quando algum setor solicita, a gente monta o plano de acdo Entdo o setor financeiro solicita ai a gente monta o
plano de acéo. O setor de RH solicita a gente monta o plano de acdo. E tem outros que a gente faz intervencéo,
como por exemplo: o de atendimento ao cliente isso ai € um levantamento nosso, a atitude de T&D mesmo de
fazer um levantamento e verificar quais s&o 0s gaps com rela¢do ao atendimento ao cliente. Eles véo |4 apresentam
para a diretoria de acordo com aprovacao eles fazem a intervencdo. A gente esta percebendo que a frente nossa
estd precisando ter uma intervencdo urgente leva 14 e aplica o treinamento de atendimento ao cliente, de
relacionamento interpessoal.

E.C - As comportamentais sdo vistas individualmente. Entdo vamos supor, pode ser que 0 maquinista Jodo, o
comportamental nele na avaliacdo seja alguém que realize bem a atividade... pode ser que o maquinista Jose,
precise desenvolver um pouco mais o sentimento de dono. Entdo para ele esse gestor jA mapeia uma outra acao
especifica individualmente.

E.C - Se for uma acdo muito especifica, a empresa trabalha com os BP’s que sdo 0s business partners, que estdo
com os clientes, e a gente vai avaliar a fundo. Hoje, a gente ndo realiza mais tanto treinamento comportamental
de prateleira, tipo, “eu quero melhorar a comunicagao relacional”, porque quando a gente vai investigar a fundo
com o gestor, a gente vé que a necessidade dele ndo é bem o treinamento, € uma outra acdo, entdo essas acoes
comportamentais, a gente avalia caso a caso. Tem casos sim, que a gente vai ter que oferecer um treinamento de

123




O uso do sistema de treinamento e desenvolvimento como estratégia corporativa: um estudo de caso

negociacdo, de relacionamento interpessoal, mas ndo somente ele, a gente faz acdes avaliando mesmo as reais
necessidades.

E.D - Hoje n6s temos poucos treinamentos comportamentais. Toda parte de comportamental que a gente faz é
internamente, com 0 nosso acompanhamento.

E.D - S&o basicamente temas estratégicos, focados em vendas: produtos, processos bancérios. Foi uma inovagao
inclusive desse ultimo workshop, porque outro feedback que elas deram para a gente foi que elas vinham para ca
pensando que receberiam mais uma vez um treinamento magante, de como funciona somente o processo do banco,
como elas tem que fazer, ou seja, um treinamento meramente operacional. Quando a gente introduziu essa parte
da estratégia, mostrando a importancia, dando um contexto completamente diferente para o treinamento...Teve a
parte operacional também, mas foi um dia focado para isso ou uma manha, para que nao ficasse aquele
treinamento magante para elas. Entdo basicamente é focado para estratégias de vendas.

E.D - Por exemplo: no ultimo workshop que nés fizemos aqui, um dos feedbacks que nds obtivemos das
vendedoras foi exatamente esse. Elas relataram que pela primeira vez elas conseguiram entender a estratégia da
empresa, elas conseguiram perceber o retorno que elas teriam utilizando bem a estratégia da empresa, alinhando
todo o processo de venda ao que estava desenhado para a atuagdo no mercado e ter um contato diretamente com
a diretoria.

Subcategoria

Levantamento de necessidades e planejamento das atividades

Unidade de Registo

Nunca é realizado

. Contexto
Formal Semantico
Realizado com E.A - A gente geralmente identifica alguma situacdo. Em uma das reunides com o pessoal de vendas, a gente
pouca fréquenCIa identificou a necessidade de falar, de discutir um pouco mais sobre negociacdo. A gente comecou também a
ou subutilizado fazer... Eu acabei estudando muito sobre negociagédo porque o meu TCC foi nisso, na faculdade.
Identificar

E.B - Geralmente é de acordo com a demanda do gestor, mas, tem &reas que semestralmente a gente recicla. O
levantamento ele é esporadico mesmo, é um setor mais passivo. Os que sdo reciclaveis, eu digo assim: que a
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gente ja tem um cronograma. Ah! Tem os técnicos de frente de loja que é semestral, tem os de obrigatorios que ja

Esporadico tem datas pré-definidas. Agora comportamental ele € muito mais sob demanda. Entdo o setor financeiro solicita
ai a gente monta o plano de acéo. O setor de RH solicita a gente monta o plano de agdo. E tem outros que a gente
Passivo faz intervencdo, como por exemplo: o de atendimento ao cliente isso ai € um levantamento nosso, a atitude de

T&D mesmo de fazer um levantamento e verificar quais sdo 0s gaps com relagdo ao atendimento ao cliente. Eles
vao & apresentam para a diretoria de acordo com aprovacao eles fazem a intervencdo. A gente estd percebendo
que a frente nossa esta precisando ter uma intervencgdo urgente leva la e aplica o treinamento de atendimento ao

Necessidade . . :
cliente, de relacionamento interpessoal.

_ E.B - J4, é um programa ja desenvolvido, mas, a gente vai aplicar o primeiro agora. E tem 0s que sao internos que
Avallagéo foram iniciativa nossa que é o Centro de Capacitagdo. Entdo a gente j& fez o projeto para algumas &reas e ja esta
diagnostica em andamento. Que o objetivo é crescer esse centro, que é formar dentro de casa torneiro, essas profissdes
técnicas: torneiros, agougueiro, peixeiro, o consultor de vendas, entdo aqueles funcionarios que estdo la na base
) mesmo, auxiliar de servigos gerais, auxiliar de loja 1 que é o que faz embalagens e, ai, a gente faz a perspectiva
Programacao de informacéo, né? Claro. Vocé tem interesse de se tornar um agougueiro? VVocé tem interesse de se tornar um
torneiro? E ai a gente faz essa capacitacao.

E.C - O empegado, antes de entrar na empresa, isso aqui € basicamente para o publico técnico operacional antes
de entrar na empresa, ele precisa fazer o que a gente chama de conhecimentos basicos: portugués, matematica,
salde, seguranca e meio ambiente... Porque o que que a gente entende: ndo adianta a gente pedir para o cara fazer
um treinamento de metrologia |& na area se o conhecimento basico dele em matematica é minimo. A gente vai ter
problema com ele aqui na area. Entdo, pode ser que ele corre o risco de executar uma atividade errada. Por
exemplo, portugués, o cara consegue interpretar? Como é que eu vou colocar ele para ler os procedimentos se
alguém tem uma dificuldade para interpretar? Entdo, o empregado passa por uma avaliagdo diagndstica para
identificar em que nivel que ele esta, de cada disciplina, e se ele por exemplo tiver abaixo da média, ele passa por
um treinamento e depois ele faz uma outra prova, um outro diagndstico para ver se ele melhorou ou nao, e ai sim
ele vai para a trilha técnica. Isso é para o publico operacional. Hoje, na nossa regional, isso aqui é feito no
recrutamento e selecdo. Entdo antes de ele entrar, a gente optou por selecionar pessoas que j& sejam aprovadas.
Porque ai a gente j& entra na trilha técnica. A gente ndo tem mais esse investimento antes.

E.C - Depois do processo de avaliacdo, os gestores avaliam, dao o feedback aos empregados e baseados naquilo
que eles precisam desenvolver é que séo as agdes para 0 ano. Entdo, agora nesse periodo de dezembro, até o0 més
de fevereiro, 0s gestores devem mapear as a¢des de desenvolvimento para 0 ano de 2016. O nosso PDI é anual.
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E.D - O planejamento esta sendo realizado de acordo com a necessidade de atualizagdo dos produtos, porque
como sdo produtos bancérios eles sofrem muitas mudancgas de processos. Entdo todas as vezes que ha uma
atualizacdo de processo, nés precisamos atualizar também a equipe. Entdo é feito por produto, em cima de cada
atualizagdo desse produto e também sobre atualiza¢éo dos processos do banco.

E.D - Além da programagdo de workshop que nds fazemos para incentivar a equipe, para mostrar as formas de
remuneracdo — como a empresa esta trabalhando a parte de remuneracéo fixa e varidvel — pois nos trabalhamos
com incentivo de curto prazo, com a remuneragdo variavel. Como nés nao temos ainda participacdo no resultado,
nés temos incentivo de curto prazo, entdo a gente precisa treina-los em relacdo a isso. Sempre que ha uma
mudanga, nos temos que fazer esse treinamento, por exemplo: agora nds estamos entrando com um NOVo processo
de remuneragdo dos nossos vendedores. Tera que ser feita uma programacéao para treina-los e explicar como essa
remunerac&o vai ser realizada.

Subcategoria

Avaliacéo das agdes

Unidade de Registo

Formal

Semantico

Contexto

Avaliacédo

Pos-treinamento

Avaliacdo de
eficécia

Realizada com
pouca frequéncia
ou subutilizada

Nunca é realizada

Metodologias de
avaliacdo

E.B - A gente aplica avaliagdo de reacdo e em alguns casos avaliagcdo de desempenho 360.

E.C - A gente vai comecar a fazer um piloto esse ano. Em 2015, a gente fez um piloto na area matricial, que é uma
area menor, para avaliar o pos treinamento. Hoje a gente ndo faz essa avaliacao de p6s treinamento formal. O
que a gente faz € acompanhar com o gestor. “Gestor, ¢ ai? E o treinamento que vocé fez?” Ele da um feedback
pra gente, mas ndo é nada tdo formal. A gente tem esse retorno qualitativo mesmo.

E.C - A gente registra em e-mails e na nossa avaliacdo de reacao que é o primeiro nivel de avaliacdo, tem uma
pergunta como é que ele pretende aplicar. A gente compartilha com o gestor a resposta para que este observe e
incentive, mas fica muito no informal. Depois do feedback a gente recebe por email, ou numa conversa, nada de
registro em sistema. Mas estamos caminhando para isso. Nesse ano vamos comecar a formalizar.
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Avaliacdo de E.C - Porque justamente ndo conseguimos ainda dar a visibilidade que precisa. Por exemplo, hoje a gente ndo tem
resultado uma ferramenta formal de avaliacéo de eficicia de treinamento. O que a gente faz é informal, conversando, e-
mails, mas ndo com fatos e dados, como deve ser feito.

E.C - Tem um projeto que eu fiz, que o gestor pediu um treinamento de VDA, para melhorar a produtividade da
equipe, porque ele lida com informagdes volumosas, e tudo o que sai do sistema sai em excel. Entdo néo precisa
ter erro, e 0 empregado precisa trabalhar em menos tempo. Entdo imagina, o empregado passava 8h fazendo uma
informacdo. E ai gente fez o processo de eficacia justamente nisso. O que identificamos? Teve processos que
reduziu cerca de 80% o tempo. A gente conseguiu mostrar para o gestor, justamente o piloto que a gente fez, e em
2016 a gente vai intensificar para outras areas, que aquela acdo de desenvolvimento trouxe melhorias para o
negdcio dele. A gente conseguiu trazer com fatos e dados que nao teve mais erro depois que a pessoa aprendeu,
aplicou na prética... entdo a gente estd caminhando para esse cenario de melhor visibilidade. Hoje os gestores
reconhecem, mas a gente esta buscando melhorias continuas, a gente quer que ser uma area de exceléncia.

6D’s

E.C - A nossa fundamentagdo hoje é muito baseada na... a gente tem comecado a trabalhar na metodologia 6D’s,
e na verdade a metodologia é colocar em ordem, vamos dizer assim, tudo que a gente ja faz. A gente esta
caminhando aqui na nossa regional no MA, pro processo de avaliagdo de eficacia de treinamento. Entdo o
empregado faz o treinamento, a gente fez uma certificacdo da metodologia 6 D’s, e essa metodologia traz... s&o 6
d’s porque cada... sdo 6 disciplinas que o autor traz como disciplinas essenciais para... se a gente seguir a gente
consegue avaliar a eficacia do treinamento. Entdo a primeira coisa, a gente avalia 0 que 0 gestor espera com a a¢ao
de treinamento. Porque aqui na E.C, no Brasil, a gente tem uma cultura de que... 0 empregado esta com problema
de relacionamento, bota treinamento para ele. Terminou o treinamento, “como foi o treinamento?”, “ah, foi bom”,
morreu o assunto. Com a metodologia, depois que o treinamento presencial, em si formal, ele ndo € o final. A
linha de largada é a melhora da performance. Feito o treinamento de relagéo interpessoal, o que ele melhorou? O
que isso trouxe de valor para o neg6cio? O que isso trouxe de melhora para a competéncia que ele precisa
desenvolver? E ela da 6 passos, porque a primeira disciplina é identificar quais sdo as necessidades de negécio,
entdo se eu estou realizando um treinamento de operacao assistida, 0 que que isso vai me trazer de melhoria para
0 negdcio? E ai eu sigo as competéncias e no final eu valido o que que isso melhorou. Entdo hoje a gente esta
caminhando para esse lado, de avaliar a efic&cia do treinamento. Entdo por exemplo, quando o gestor me traz uma
necessidade de treinamento de relacionamento, ai eu vou avaliar a fundo. Quando a gente avalia a fundo, na
verdade, a necessidade dele é outra, e ndo necessariamente um treinamento. A avaliacio do resultado a gente faz
e a avaliacdo de reacdo. A gente ndo trabalha hoje com todos os niveis que nés precisariamos trabalhar. N6s vamos
precisar desenvolver bastante ainda, principalmente medir a eficécia.

127




O uso do sistema de treinamento e desenvolvimento como estratégia corporativa: um estudo de caso

Sub-categoria

Tipos de treinamento

Categoria 2: Metodologias e tendéncias na educacao corporativa

Unidade de Registo

Formal

Semantico

Contexto

Tedrico
Prética
Presencial
70:20:10

Aprendizagem
informal

Método formal

A relevancia da
pratica

Outros métodos

E.A - As reunides sao feitas todos os meses, hoje mesmo a gente fez, faz uma reunido, a gente passa... fiz uns
slides, passei um video... porque muita coisa que a gente pode resolver, ndo resolve com dinheiro.

E.A - Eu fiz essa apresentacdo de uns slides que eu tinha tirado da internet. Falando sobre lideranca, porque o que
a gente ndo quer que aconteca “Ah eu sou lider, hoje eu vou mandar”. A gente trabalha eles para entender o que ¢
ser lider. As vezes vocé vem com um ego a4 em cima que vai jogar todo o servico... O que € ser lider, os tipos de
lideres, tudo de forma mais ludica, com ser um lider, como resolver conflitos, resolva os problemas, essa questao
bem aqui, excesso de falta...

E.B - EAD ainda é uma pesquisa nossa para aplicar, até mesmo porque a rede é grande mais hoje a gente esta
utilizando a presencial.

E.B - Os nossos treinamentos eles sdo mais setenta por cento praticos e trinta por cento tedrico muito mais
vivéncia do que teoria. Seja interno ou externo. A gente ja coloca isso para o facilitador “olha precisa ser mais
presencial”, setenta por cento pratico.

E.B - Na Universidade, por exemplo a gente intercala, entdo é s6 uma semana de tedrica e tem uma semana
pratica. E quando tem o tedrico o professor aplica muito mais dindmicas ou atividades, por exemplo: o0 Anderson
no treinamento de lideranca ele gosta assim: vamos encantar uma pessoa, encantar um cliente, entdo vocés vao
produzir um video para que seja apresentado aqui amanha. Entdo promove esse deslocamento da turma também
para fazer essas vivéncias e dentro também muito mais dindmicas para exercer confianca, iniciativa ... que mais?

E.B - E os técnicos é uma semana no maximo teorico e o restante no més é na pratica na loja, vivenciando. Por
exemplo, a gente fazer treinamento de fiscal de caixa chega a ser cinco dias né Luana de teoria? Cinco dias de
teoria e sdo trinta dias na loja, praticando.
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E.C - A gente aqui tem um conceito de aprendizagem informal, que é o modelo 70:20:10. Entéo pra esse publico
a gente tem uma série de opcBes de aprendizagem informal, por exemplo, eu coloco ele para liderar um projeto,
para tirar férias do seu gestor, caso ele queira ser um gestor, seja seu anseio de carreira, posso coloca-lo para fazer
um job rotation, sdo a¢Bes que ndo necessariamente precisam ser a¢des de treinamento formal, para que ele se
desenvolva na competéncia.

E.C - E a partir dai, vamos supor que dentro dessa competéncia eu demonstrei algum comportamento que eu
preciso desenvolver o sentimento de dono, a partir daqui eu tenho opgdes de desenvolvimento para cada caso,
levando em consideracéo a aprendizagem informal.

E.C - Para que o gestor tenha consciéncia de que aquele treinamento que ele fez, o que trouxe de ganho. A gente
trabalha também com um conceito forte de andragogia, entdo 0s nossos instrutores sdo treinados e avaliados em
relacdo a isso, entdo o instrutor tem um papel fundamental em sala de aula, que € garantir que a teoria esteja ligada
a pratica, fazer o elo entre a teoria x pratica. Entdo é um papel importante porque o empregado precisa sair da sala
de aula com vontade de colocar em prética e ver sentido naquilo. Por isso que a gente fala de andragogia. Ele tem
que sentir prazer. Entdo a andragogia é um dos carros chefes e o conceito 70:20:10, de aprendizagem informal,
que é o que a gente utilizado como carro chefe de nossa fundamentacéo tedrica porque a gente precisa sair do
patamar gue o treinamento resolve todos os problemas. E ndo necessariamente.

E.D - A gente utiliza muito ainda a metodologia tradicional. Toda a metodologia de treinamento que tem no
mercado. Hoje a gente ndo tem uma forma inovadora, metodoldgica, para os treinamentos. A gente pretende
alcangar isso com a plataforma.

Outros treinamentos também sdo feitos na ponta, pelos nossos supervisores, o que dificulta a nossa supervisdo. A
gente ndo consegue acompanhar a qualidade desse treinamento e a gente tem percebido que algumas falhas no
processo tém ocorrido por falta de treinamento das pessoas. Entdo a gente precisa dessa plataforma via web para
poder alcanca-los e ter um treinamento de qualidade.

E.D - A avaliagdo de aprendizagem com a medi¢do do “antes e depois” do treinamento para gente é tdo importante
porque a gente identifica hoje, com um simples processo de venda de consoércio, atraves de um determinado banco,
gue houve uma falha de comunicacao do supervisor para o vendedor, ou seja, 0 supervisor recebeu um treinamento
do gerente, que é a pessoa que mais viaja pela empresa e da treinamentos in loco e ndo conseguiu transmitir
corretamente todo conhecimento sobre a area de consércios para aquele supervisor. O supervisor também
transmitiu errado para o vendedor. Isso gerou uma consequéncia no resultado final da venda.
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Subcategoria
Uso de Tecnologias virtuais

Unidade de Registo

Contexto

Formal Semantico

Tipos de

EAD te(_:r)ologlas
utilizadas

Sistema

Plataforma .
Tecnologias

Tecnologia inexistentes

E.B - EAD ainda é uma pesquisa nossa para aplicar, até mesmo porque a rede é grande mais hoje a gente esta
utilizando a presencial.

E.C - A gente precisa também de um sistema que apoio, a gente tem um dos melhores sistemas hoje aqui o VES,
é um dos melhores sistemas de gestdo de treinamento. E a gente precisa cada vez mais de um sistema que apoie
mais, que os gestores consigam fazer a gestdo de fato, que consigam conciliar a agenda de demandas operacionais
com demandas de pessoas, de desenvolvimento.

E.D - No6s estamos tentando montar uma estrutura para produzir videos internamente, utilizando técnicas de
captura de telas e narracéo de instrutores para montar esses videos e disponibilizar na plataforma que nos estamos
contratando.

E.D - N6s estamos fechando agora a contratagdo de uma plataforma para fazer treinamento a distancia, por causa
da capilaridade do negdcio. Hoje nds estamos na Bahia, no Maranhdo, no Ceard, Piaui e estamos entrando no Para.
Entdo ha pessoas espalhadas no estado todo, de norte a sul do estado.

E.D - Por causa dessa distancia em que estéo os colaboradores que nos levou a investir na tecnologia de educacao
a distancia para poder alcanga-los.

E.D - SO um detalhe interessante, que € a gente ter percebido aqui — nossa diretoria, por exemplo, 0 nosso diretor
executivo esteve agora em Sdo Paulo a semana passada na "CAMPUS PARTY”, uma feira que teve e a gente
percebe que existe muita tecnologia no mercado para que as empresas trabalhem melhor a questéo do treinamento
e desenvolvimento. E a gente vé que essa é a tendéncia do futuro. Na verdade, do presente, ndo é nem do futuro.

E.D - A maioria das organizacfes ainda ndo percebeu que pode utilizar essa tecnologia para reduzir custo e
oferecer treinamentos de qualidade para os seus colaboradores. Entdo a gente ainda percebe, que o mercado e 0s
empresarios de modo geral ainda ndo conseguiram perceber isso, ndo atentaram para esse detalhe, ou seja, deixam
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de fazer treinamentos para os colaboradores e desenvolver as pessoas internamente porque ainda ndo sabem
utilizar as tecnologias disponiveis que tem. Entdo, esse ainda € um problema sério que a gente percebe.

E.D - A gente sentia isso aqui, internamente, entdo foi preciso errarmos duas vezes, com um fornecedor de
tecnologia para adotar a tecnologia correta, ideal. E outra questdo que precisa também ser superada. As vezes vocé
perde tempo comprando uma tecnologia barata, que ndo vai te dar resultado, ai vocé faz um investimento e perde
dinheiro nessas operagdes porque ndo quer escolher a tecnologia correta e adequada para resolver o seu problema,
ou seja, € um investimento que vocé faz, mas vocé tem retorno no curto e médio prazo... falta essa visdo nas
empresas do mercado.

Subcategoria

Presenca de Universidades Corporativas (UCs)

Unidade de Registo

Formal

Semantico

Contexto

Universidade

Universidade on-
line

Universidade
virtual

Universidade
Corporativa

Produto

Conceitos de Ucs

Funcionamento das
Ucs

E.A - Sim. Universidade S. Cada um tem sua senha e tem essa certificacdo. Sdo pela internet. Eles também tem,
a empresa gue a gente representa aqui, ela também tem uma universidade on-line, onde tem 0s cursos...

E.A - A gente é uma empresa independente, mas a gente tem um parceiro. Entdo eles tem uma universidade
virtual, essa universidade déa a certificacdo, entendeu? Entéo eles precisam estudar, fazer os treinamentos, e esses
treinamentos vem o certificado, vem a pontuagéo... mas assim, essa questdo desses treinamentos acaba sendo um
pouco mais dificil. Porque eles sdo voltados para 2 areas: técnicas e vendas. O técnico ele precisa parar um
pouquinho pra estudar, né? E hoje, parar para estudar é dificil porque as pessoas ndao conseguem medir 0s
beneficios, elas ndo conseguem... parece que estudar, depois que a internet entrou, o pessoal fica 3h no whatsaap,
no facebook, estudar em si €... um pouquinho mais dificil.

E.B - E hoje ela ¢ incorporada ao setor de treinamento. Hoje ela é um produto do treinamento, como o CCM,
como os treinamentos técnicos, a Universidade ¢ um produto. O foco é a formagdo gerencial. A gente seleciona
pessoas da empresa com perfil de lideranca. Temos ag¢Ges de treinamento presencial e vivéncia no campo. Quando
surge uma vaga gerencial, os trainees sdo considerados para assumir essa nova posicdo. A gente ndo tem um
numero fixo para a formacao de turmas ou para abertura dos editais.
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E.B - A gente mudou s6 formato mesmo de aplicacdo de treinamentos (técnicos) de treinamentos teoricos e
praticos. A gente trabalhava quatro meses tedricos seguidos e oito meses de prética, e hoje esta se trabalhando
intercalado. Uma sesséo tedrica e outra sessdo seguinte eles vado para a loja.

E.C - A UCC é oficialmente a Universidade Corporativa, mas hoje a gente entende que universidade corporativa
é todo dia a dia do trabalho, por exemplo, 0 empregado, na experiéncia, ele esta representando a &rea, vai participar
de uma reunido, vai substituir o gestor, vai liderar um projeto, ele esta aprendendo. A gente chama UCC. A gente
ndo usa esse termo Universidade corporativa formal no dia a dia.

E.C - Aqui hoje a gente tem um prédio formal que séo as salas de treinamento, a gente faz a gestdo aqui mesmo
no proprio VES, o empregado pode acessar a qualquer hora, fazer treinamentos on-line. Tem treinamentos em
grandes instituicbes como Havard management, como a Dom Cabral, como a propria FGV mesmo. O empregado
pode entrar, pesquisar a acdo e fazer em qualquer momento. A gente tem salas online aqui também no prédio. Na
ferrovia, que fica mais longe daqui, a gente tem uma sala de treinamento também para que o empregado faca. Nas
areas dos empregados, a gente tem algumas salas de aula que sdo cedidas também para que eles facam. Entdo
oficialmente esse é o prédio da UCC, mas pode acontecer em todos os locais de trabalho.

Subcategoria

Programas educacionais existentes

Unidade de Registo

Contexto
Formal Semantico
E.B - Temos os cursos de qualificacdo em geral, treinamentos técnicos, reciclagens periddicas para fiscal de caixa,
padeiro, repositor, forneiro, técnico em hortifrati, acougueiro... 0 CCM para peixeiro, auxiliar de prevencéo de
Tipos de perdas e técnico em pd e os treinamentos obrigatorios de salde e seguranca no trabalho.
programas

E.C - Ciclo de carreira e sucessdo, porque é composto por avaliacdo, inclusive por avaliacdo de potenciais
sucessores, a gente tem aqui um processo de sucessao. Que é por exemplo, um gestor saiu, agora mesmo a gente
ta passando por um processo. Um gestor saiu daqui e foi para Mocambique. A cadeira dele ficou vaga. A gente
estd fazendo um processo de selecdo interna baseado na avaliagdo porque aqui é que sai quem S0 0S sucessores,
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quais sdo as agbes de desenvolvimento para algum empregado que queira ser o sucessor, entdo, 0 que gque eu vou
colocar de agdo para que ele se desenvolva nessa cadeira de lideranga. Daqui é que sdo tomadas as decisGes.

E.C - Para o publico técnico-operacional, a empresa tem um programa de formacao de agentes educacionais, sdo
formag@es de instrutores internos. E um banho pedagogico para o empregado. Se 0 empregado ¢ identificado como
conhecedor do projeto E.C, tem bons conhecimentos técnicos e tem o anseio de ser instrutor. Porque se ele ndo
quiser, a gente ndo obriga, vamos dizer assim. Entdo ele passa por um treinamento de 3 dias em sala de aula. A
gente vai falar de didatica, de técnicas de apresentacdo, como ele elabora o material didatico. Ele é avaliado porque
durante o treinamento ele faz uma simulagéo de treinamento e ¢é avaliado por isso. Depois disso ele esta apto para
realizar qualquer um desses treinamentos.

E.C - Temos alguns programas de porta de entrada, porque sdo de fomento de pessoas para trabalhar na empresa.
Temos o programa de estagio, o programa de formagao profissional. Entdo contrato pessoas com o nivel médio,
eles passam por capacitacdo nas empresas parceiras, Sesi, Senai, Ifma, Netcom... passam por um processo de
capacitacdo desses treinamentos de vistoria de vagBes, manutencdo elétrica de locomotivas... durante mais ou
menos trés a seis meses, varia... de um, dois, trés a seis meses, dependendo da area que ele vai atuar. Depois ele
entra para uma fase que a gente chama de fase prética, ele entra para a empresa recebendo um salério de trainee,
gue a gente chama e passa por um processo de um ano de estagio, vamos dizer assim, mas ndo é bem estagio,
porgue ele entra como empregado, como trainee. Depois disso, caso tenha vaga, dependendo do desempenho dele,
ele passa a compor o quadro de funcionarios da empresa. E uma maneira de fomento mesmo, mas também uma
maneira de captar essa mao de obra. Trazer pessoas que ja conhecem a atividade, em vez de investir no empregado
quando ele entra, com treinamento. Também tem o programa “jovem aprendiz” que é um programa obrigatorio
do governo federal, a gente também usa esse programa para captar pessoas para a empresa. A gente tem o programa
de especializagdo profissional também, que a gente seleciona engenheiros pro mercado. Eles passam por uma
especializa¢do, mais ou menos de trés a seis meses também. Uma especializagdo em instituices como FOPI,
UNDB, UFMA... em porto e ferrovia. Depois disso, caso haja vaga, ele entra como engenheiro na empresa. Sdo
esses 0s principais.

E.C - Internamente, para a E.C, para empregados mesmo, a gente tem o programa de idiomas. A E.C, o idiomas
para a empresa, ndo é visto como ac¢des de PDI, que séo para todo mundo. O programa de idiomas é especifico
para empregados que necessitem desse desenvolvimento. Entdo, se 0 empregado, por exemplo, aqui 0s inspetores
do porto precisam do idiomas porque lidam com pessoas de fora, eles que negociam diretamente. Entdo esse
publico precisa de inglés. Eles participam do programa e fazem avaliacao.
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E.C - Tem o programa de p6s graduacgdo, que também ndo sdo a¢es como PDI para todo mundo. Sdo acgdes
especificas. Dependem também da necessidade do empregado, ou de repente uma forma de retengdo. Porque por
exemplo é alguém que é um staff da empresa que precisa desse desenvolvimento, alguém que é um talento na
empresa e a gente precisa reter. Dependendo da necessidade técnica ou gerencial, ele pode fazer uma pds
graduacdo, que ai a gente encara como desenvolvimento de médio e longo prazo. Ele vai fazer, e depois ele precisa
apresentar um projeto internamente aqui na empresa.

Sub-categoria

Alinhamento estratégico

Categoria 3: Valorizacdo do T&D

Unidade de Registo

Formal Semantico

Contexto

Ac0es planejadas

Estrategia conforme
Missdo, visio e planejamento
valores estratégico

Acbes pouco
estratégicas

E.A - Ndo. Na realidade a gente tinha um planejamento para 2015 de crescer no minimo 105, que com esse...
ano... vai ser um pouco dificil. Entdo, a gente planejou, mas a gente ndo conseguiu cumprir. Houve uma retragdo
realmente de consumo, muitas empresas infelizmente, estdo fechando as portas. Sem contar também na dificuldade
de recebimento. A inadimpléncia foi para estratosfera, coisa que a gente, na realidade, tem aprendido a lidar.

E.B - Um pouquinho. Porque a gente observa a visdo do dono, a visdo da empresa, a velocidade que o grupo
cresce, quanto mais cresce mais a gente procura se adaptar ser mais estratégico também. Se o problema € a
quantidade de dias a gente reduz em dias de esta centralizado aqui e coloca esse tempo aproveitando na préatica na
loja.

E.C - A gente acredita que esta alinhado, pois todas as a¢fes sdo geridas por modelo de gestdo por competéncias
e pela misséo, visdo e valores da empresa. Entdo tudo precisa refletir na missdo, visdo e principalmente os
valores. Eu tenho valores como a vida em primeiro lugar, entdo a salde e segurancga precisa ta... a gente tem oferta
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Nenhuma relagéo
com a estratégia
empresarial

de acdes de desenvolvimento para todos os publicos que sdo obrigatorias, o quesito valorizar quem faz a nossa
empresa, justamente valorizar os empregados quando eu identifico ele como um instrutor interno, quando eu
indico um empregado para representar a empresa em alguma acao, ou entdo quando eu quero promover... a gente
tem um valor também agir de forma correta, que é justamente no quesito de orientar o empregado como ele precisa
agir, o que sdo os valores, o que ele precisa fazer... entdo todo tempo a gente esta... tem esse link. A gente espera
realmente que todas as acdes... € 0 que 0s gestores tem feito, € no momento do PDI, a nossa reflexdo enquanto
area de RH como um todo, é o que essa ag&o vai contribuir pro teu negdcio? E essa reflexdo que a gente leva para
0s gestores sempre. O que isso vai agregar, 0 que vVocé espera dessa acao de treinamento, para que a gente consiga
sair do patamar de somente horas, porque isso é importante, né? Indicadores de horas, mas para um patamar maior,
de melhoria do processo. Eu to tendo muita falha na area? Entdo o que esse treinamento vai me ajudar a resolver
esse problema? Ele resolve a orientacdo estratégica do negécio?

E.D - A principal estratégia é trabalhar o mix de produtos que esta disponivel para a empresa, para facilitar a
capilaridade, a penetracdo de venda no mercado e trazer sempre o melhor resultado para o negécio. Esse resultado
pode variar muito, o mercado é muito dindmico, entéo, o colaborador tem que conhecer todas a linha de produtos,
todos os bancos, todos os canais de venda, para que ele possa utilizar o canal apropriado para determinado
momento.

Subcategoria

Suporte a transferéncia

Unidade de Registo

Formal

Semantico

Contexto

Administracdo
Diretor

Gestor engajado

Estimulo a gestores
e equipes

Pouco estimulo

E.A - A gente tem uma administragdo, como eu estava dizendo para eles, s6 vocés pensarem que tem uma
empresa que vocés trabalham e que abre a administracdo dela para que o funcionario participe... ¢ muito dificil, é
muito dificil. Aqui dentro, eles tem muita liberdade com a gente, de opinar, de receber feedback, da gente chegar
e dizer ‘ta certo aqui, ndo ta certo aqui’, a gente tenta mostrar esse lado para que possam valorizar mesmo, porque
muitas pessoas acabam ndo valorizando.
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Distancia da
diretoria

Projeto importante

Nenhum estimulo

E.A - A nossa administracdo com eles € justamente dessa forma. E a gente na realidade todo o tempo ta junto
deles, tentando melhorar os processos. A gente pretende daqui para o final do ano fazer um treinamento, né? A
gente tem um treinamento, inclusive, que ta até pago, uma palestra e a gente trabalha muito essa questdo com eles,
mas muito no dia a dia mesmo. Hoje, depois que a consultoria saiu, nés também assumimos.

E.A - Entdo hoje por conta dessas e outras situacfes a gente trabalha muito a questdo do emocional. Fora isso a
gente também conversa muito com eles, a nossa sala é praticamente aberta 0 tempo inteiro. Qualquer um pode
chegar, sentar, conversar, opinar, pedir um conselho... a gente aqui é tudo.

E.A - A gente tem muita dificuldade deles conseguirem se adaptar, por conta de... aqui a gente ta muito perto, ta
muito junto e quando eles chegam ai pra fora, eles estranham muito. Agora, assim, a gente em momento nenhum
disfarca as coisas com ele. A gente é muito clara e transparente. Eles pedem uma coisa, se da pra fazer da, se ndo
da é por esse, por esse, por esse motivo.

E.B - Ah! Ele (o diretor) da apoio total. Ele defende, ele veste a camisa. Hoje ele fala que o projeto mais
importante para ele na empresa é a formacdo dos lideres, porque ndo adianta inaugurar lojas se ndo tiver as
pessoas para colocar pra assumir. Entdo a gente sente o apoio dele.

E.B - A gente primeiramente, tem que dar o exemplo, né? E multiplicar dentro nossa equipe que é necessario levar
conhecimento para a base que depende da gente, formar mesmo as pessoas entdo nosso papel é fundamental esta
motivando a equipe para gque a equipe se sinta responsavel em multiplicar esse conhecimento que a gente tem aqui
para todo rede. Entdo depende muito da gente, de iniciativa nossa, de depender mesmo.

E.C - O feedback é dado a todo momento, sé que a avaliagdo formal, que é feita por um comité formado de
gestores, é feita anualmente. Tem o gerente do setor e os gerentes de cada equipe. Eles sentam no comité, e avaliam
cada um dos funcionarios. Entdo essa avaliacdo formal é feita 1x por ano. Mas os gestores, pelo menos a cada 3
meses, eles precisam dar feedback para sua equipe formal. Mas no dia a dia, 0s gestores precisam até para ter
argumentos e evidencias, por exemplo, para promover, fazer alguma coisa, eles precisam constantemente dar
feedback.

E.C - A gente tem aqui gestores de todos os niveis, tem uns que sdo mais engajados com essas questdes de
desenvolvimento, outros que nem tanto que precisam muito mais do nosso apoio. Entdo o nosso desafio é
justamente que todos os gestores falem a mesma lingua. A gente tem algo a favor, que na nossa empresa a gente
tem uma cultura muito forte de desenvolvimento. Entéo os nossos lideres eles anseiam por isso, eles buscam isso.
Isso € um ponto a nosso favor, que pra mim é fundamental. Porque o gestor precisa estar a frente dessa questao.
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E o0 nosso desafio torna-los independentes cada vez mais em relacdo a isso. Entdo o nosso trabalho é a educacéao
do gestor mesmo. A gente precisa colocar todos ho mesmo patamar.

E.D - Para elas, existe uma distancia muito grande da diretoria. Elas ndo conseguiam entrar em contato, elas
ndo conseguiam conversar, elas ndo conseguiam perceber que seria muito facil entrar em contato com os diretores
para relatar problemas, para tentar resolver alguma situagdo que elas ndo estavam conseguindo com a média
geréncia.

Subcategoria

Investimentos em T&D

Unidade de Registo

Formal

Semantico

Contexto

Orgamento
Orgamento interno

Orcamento
especifico

Investimento

Verba exclusiva ao
uso area

Verba levantada
conforme
necessidade

Pouco ou nenhum
investimento

E.A - Ndo. A gente estava em média com um investimento de R$3.000/més que a gente passou esse tempo inteiro
pagando. A gente esta também pleiteando uma consultoria do Sebrae. A consultoria do SEBRAE, na verdade, eles
fazem um mapeamento e ai eles te indicam algum tipo de consultoria... e 0 Sebrae paga 80% e a gente 20%. E sao
consultorias muito boas.

E.B - A gente tem orgamento interno. A gente tem or¢camento para hotel, para alugar auditério de hotel, a gente
tem para treinamento de pessoa juridica, para pagar facilitadores da empresa externos, a gente tem or¢camento de
diarias, de passagens, para trazer funcionarios de fora para ca porque também ha treinamento que a gente traz
colaboradores para ca. Ja existe orcamento planejamento anual para isso.

E.B - Entdo... de suficiente... cada vez mais necessario. A gente faz um orgamento que se torna, suficiente pela
quantidade de hotel que se tem de alugar, de material que a gente tem que produzir, apostilas que se manda para
a grafica, mas a agente sabe que como a rede é grande a gente precisa cada vez mais investir, nessa formacéo, da
base.

E.C - Hoje o0 orcamento de treinamento é feito pela area. Cada area cliente define 0 orcamento no ano para essas
acdes. Eu tenho areas que ndo destinaram verbas para treinamento formal, sé informal, on line, presencial sem
custo... A gente se adequa ao orgamento da area. Os gestores que vdo mapear o PDI, eles j& se adaptam a esse
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treinamento. A gente faz o célculo seguinte: a gente tem uma média per capita de valor para cada publico. Por
exemplo, o técnico operacional, a gente costuma gastar em média R$900. Ai ele ja diz “Quanto custa essa agdo?”
O valor de 1 milhdo da mais ou menos uma agdo para cada empregado, porque a gente faz o calculo mesmo e
divide, quantos empregados tem no porto, quantas a¢des dafriam para cada empregado. Dai é que sai. Quem define
as diretrizes € o diretor do negdcio.

E.C - H& muito tempo atras, era 0 RH que tinha o orgamento. SO que recentemente, quase 5 anos, que iSSo passou
para a area de negocios. Porque eles que definem o que eles querem priorizar. Quem toma a decisdo sao eles. Eles
dizem o que eles querem, a gente leva as premissas, eles fazem o mapeamento de acordo com as premissas e partir
dai...

E.C - Se o gestor diz “Eu ndo posso gastar mais de 1 milhdo”, a gente ja diz para o gestor “Olha isso aqui vamos
pensar em uma outra alternativa?” A gente ja se adequa antes de elaborar o PDI, a gente ja sabe quanto ele vai
poder gastar. E tem que ser bem criativo, porque uma area que ndo tem orgamento de treinamento, a gente tenta
pensar em outras agles, e tenta convencer o gestor... porque como te falei eles gostam, entéo para eles, eles tem
necessidade de desenvolver, e isso € louvavel, entdo a gente tem que se virar nos 30 mesmo.

E.C - Quando a empresa comeca a ver treinamento como algo que da retorno, ele comeca a ndo querer cortar
treinamento do investimento, porque geralmente, isso ndo é o cenario da E.C, e isso eu acho uma coisa positiva,
a E.C ndo costuma cortar primeiro treinamento. A gente vé varias outras maneiras de economizar, porque a gente
realmente entende o treinamento como um investimento importante. Mas para o empregado final, quando ele
comegar a ver que isso esta tendo retorno, e que ele faz parte disso, a gente vai melhorar significativamente.

E.C - Quando a gente fala de nimeros, pelo menos aqui na nossa regional, é um investimento competitivo em
relacdo aos nossos concorrentes. A gente procura se manter na vanguarda de conceitos, de metodologias, aquilo
que tem de inovador no mercado em termos de educacgdo corporativa. Pra mim, enquanto funcionéria, é uma das
coisas que faz toda diferenga trabalhar aqui, porque ter contato a coisas novas € um dos itens que me retém na
empresa.

E.D - Hoje a gente ndo tem um orcamento especifico para a area de treinamento. Hoje a empresa ndo consegue
visualizar o treinamento como um investimento. Como, infelizmente, a maioria das empresas no mercado enxerga.
Para que ela comece a enxergar o treinamento como investimento é preciso que ela tenha a iniciativa de medir o
retorno desse investimento. Ou seja, eu vou investir cinquenta mil reais em treinamento, mas eu quero ter de
retorno, pelo menos, trés reais para cada real investido. Entdo, essa visdo precisa ser desenvolvida pela diretoria
da empresa para que a gente possa comecar a medir. Hoje o treinamento ainda é considerado como custo. Entdo
uma forma de reduzir custo: utilizando uma plataforma — essa € a visdo que vocé tem hoje.
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Subcategoria
Resultados Financeiros

Categoria 4: Percepcdo do T&D

Unidade de Registo

Contexto
Formal Semantico

E.A - Acho que financeiramente o que a gente mais fez, mais teve retorno foi a mudanga de sistema. Tem um ano
que a gente migrou de sistema. Entdo como a gente trabalha com locacdo de equipamentos e venda, a gente
trabalhava com sistemas separados, um de locacdo e um de vendas. E hoje é uma plataforma so6. Tudo detalhado,
relatérios gerenciais... tipo se eu quero ver um... cliente, se ele me deu lucro ou prejuizo...

Dificil medir E.A — Rotatividade baixa. Esse ano sairam 3, e entrou 1 e um estagiario. Muito baixa.

Rotatividade baixa ] ) E.B - E onde é mais dificil a gente medir, né? E o retorno financeiro. O comportamental se torna até mais facil,

Turnover Ganhos financeiros | mas o financeiro... S6 em saber que o turnover diminuiu, a gente ja pode dizer que é um ganho né? A gente

diminuiu pouco evidentes tinha um turnover alto. De 2014 tinha em média 7%. 2013: 2013 7%, em 2014 ja foi caindo para 6,5%. Este ano

Aumento da a gente ja esta com 3,5% entdo para varejo ¢ um indice pequeno.

rentabilidade E.D - O principal ganho esta na qualidade da venda, porque quando vocé faz um treinamento desses vocé mostra
para o colaborador qual a melhor forma de vender determinado produto. Entdo, existem formas que aumentam ou
reduzem a rentabilidade daquela venda. Entdo quando vocé consegue mostrar isso para o colaborador, ele
consegue vender melhor, ele ganha mais e a empresa ganha mais, entdo, esse € o principal retorno do treinamento
dado — 0 aumento da rentabilidade do negdcio.

139




O uso do sistema de treinamento e desenvolvimento como estratégia corporativa: um estudo de caso

Subcategoria

Relacdo com a produtividade

Unidade de Registo

Formal

Semantico

Contexto

Conscientizacdo
Cumprir o papel

Comportamentos
sdo temporarios

Fechar negocio
Crescimento
Melhorou
Melhorias

Vantagem

Ganhos de
produtividade
pouco evidentes

Mudangas de
comportamentos
perceptiveis

E.A - Sim. A primeira coisa que a gente tem batalhado muito com eles é a questdo de organizacdo. Que um
ambiente organizado ele é muito mais facil da gente trabalhar. Aqui uma das metas era baixar o consumo de
energia, 0 consumo de agua, o que tivemos de reducdo de gastos, fardamento das meninas que mudou, mais
padronizado... uma vinha de sapato cor de rosa, a outra vem com a blusa de outra cor, e eu digo ndo, vamos
padronizar. A questdo deles se adaptarem a lavar pelo menos uma vez a cada 15 dias o veiculo que eles andam, a
maioria é moto. Ai isso aqui foram algumas agdes que a gente ja fez, porque a gente ta numa fase desmontando
muito equipamento antigo, umas coisas que séo para lixo comum, e umas coisas que sdo para ser entregues em
descarte ambiental. Isso aqui s@o algumas ac¢des que eles fizeram.

E.A - Entdo assim, trabalhar essa conscientizacéo. Fora isso, aqui por exemplo é uma planilha de gastos que a
gente se comprometeu, em fazer essa prestacao de contas do que melhorou e o que ainda tem para melhorar, sabe?
A gente sabe que infelizmente esses comportamentos sao temporarios. Vocé fazer com que a coisa ande cada
dia melhor, vocé tem que estar todo tempo ali na insisténcia, todo tempo na batalha, na luta.

E.A - A gente comecou a fazer essas reunides, deles mesmos colocando as experiéncias, trocando informacdes,
eles proprios... enfim... eles mesmos falavam sobre... uma das coisas que a gente falou na Gltima reunido foi que
nosso posicionamento aqui ndo é preco, a gente ndo pode ficar batendo muito em cima desse argumento, e tinha
uma das vendedoras que estava falando que ela tava sentindo dificuldades nisso porque os clientes estavam
achando muito caro. Ai a gente fortaleceu a questdo do argumento, que tipo de argumento que a gente podia usar,
e essa semana... Eram 3. 2 ja fecharam negocio e um ta engatilhado pra fechar.

E.A - Néo tenho a menor davida de que as ag¢Oes estdo cumprindo o seu papel. Depois que a gente comegou a
trabalhar essa questéo de lideres, a gente diminuiu um pouco... porque eles também, hoje, ja se acostumaram a
resolver muita coisa, entdo a gente ja encontra muita coisa resolvida. Tem coisa para resolver, mas muita coisa ja
esta resolvida.
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E.B - Acho que é o crescimento. Como a empresa vem crescendo em meio a crise. Nés... pelo contrério, a gente
estad andando na contramdo. Nds estamos crescendo, isso ndo nos preocupa. O retorno dos clientes, dos préprios
funcionéarios, em saber a satisfacdo deles a gente percebe que realmente nosso trabalho esta surtindo efeito.

E.B - Totalmente. Quanto mais o colaborador conhece a empresa que ele trabalha conhece que aqui é um lugar de
oportunidade mais ele se torna produtivo.

E.C - Em alguns casos sim. No quesito satde e seguranga e alguns quesitos técnicos, a gente avalia o feedback
com o empregado. Quando a gente pede um feedback para o gestor, “ele melhorou depois desse treinamento, eu
identifiquei...” S3o insumos, mas bem informais. A gente ndo faz essa avaliagdo formal, quantitativa de
indicadores.

E.C - Claro que a gente precisa melhorar a visdo do empregado, porque historicamente, olhando para 0 mercado,
essa area de T&D ndo é bem reconhecida. Tem muito esforco e pouco reconhecimento quando a gente fala do
empregado para cad. Mas temos caminhado... tem um aspecto muito positivo quando a gente fala de eficécia de
treinamento. Porque a gente espera levar para o cliente, para o gestor e empregado que melhoria que trouxe isso,
guando ele consegue visualizar... porque hoje ele ndo consegue, a partir do momento que ele comecar a visualizar
que trouxe melhoria e... quando a empresa comeca a ver treinamento como algo que da retorno, ele comega a ndo
querer cortar treinamento do investimento, porque geralmente, isso ndo é o cendrio da E.C, e isso eu acho uma
coisa positiva, a E.C ndo costuma cortar primeiro treinamento. A gente vé varias outras maneiras de economizar,
porque a gente realmente entende o treinamento como um investimento importante. Mas para o empregado final,
quando ele comecar a ver que isso estd tendo retorno, e que ele faz parte disso, a gente vai melhorar
significativamente.

E.C - A gente tem cumprido bastante. Comparando com o mercado, a gente € uma empresa bem diferenciada em
termos de investimento em educacéo.

E.D - A vantagem das acOes é fazer os colaboradores, principalmente, entender qual é a estratégia da empresa.
Por exemplo: no ultimo workshop que nds fizemos aqui, um dos feedbacks que n6s obtivemos das vendedoras foi
exatamente esse. Elas relataram que pela primeira vez elas conseguiram entender a estratégia da empresa, elas
conseguiram perceber o retorno que elas teriam utilizando bem a estratégia da empresa, alinhando todo o processo
de venda ao que estava desenhado para a atuacdo no mercado e ter um contato diretamente com a diretoria.

E.D - O que a gente fez nesse caso? A gente trouxe todas elas do interior do estado para ca. Isso foi para a equipe
do Maranhd&o, porque essa empresa, a CREDIFORT atua hoje, basicamente, no Maranh&o, na Paraiba, mas na
Paraiba a gente est terceirizando todo o processo de vendas com os antigos funcionarios. Entdo a gente trouxe
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todo mundo do Maranhdo para ca, da CREDIFORT, para participar desse workshop, que foram trés dias, para que
elas saissem daqui melhor e compreendendo a estratégia da empresa e ter uma visdo melhor da diretoria da
empresa.

Subcategoria

Identificacdo e tratamento das resisténcias

Unidade de Registo

Nao é comum

N&o encontra

Nenhuma
resisténcia
percebida

Contexto
Formal Semantico
E.A - Inclusive teve uma época aqui na empresa, um tempo atras, que a gente interrompeu, justamente porque a
gente fazia aos sabados. Ai, minha filha, no sdbado, um monte de gente adoecia, o carro pregava, acontecia de
tudo... entdo, assim, ficava caro para gente manter e na hora ndo... entdo hoje a nossa preocupagao €, a gente faz
Pouco dentro do horario de trabalho.
Ndo da trabalho E.A - E muito pouco hoje. A turma que a gente tem n&o da trabalho n&o. Estamos com muitos jovens, e jovens
Né&o ha tem perfil um pouco... tem uma turma que é muito jovem e tem outra que é mais antiga, que t&o ali junto com a
Dificuldade Formas de i gente, ajudam a gente, tem uma responsabilidade maior tambeém. Mas assim, hoje a gente ndo tem ndo. A gente
administragao tem uma pessoa dentro do nosso quadro que ndo valoriza muito. Mas é da natureza dele, é o perfil dele. Ele gosta
N&o valoriza de ficar na dele. Mas ele também ndo contamina ninguém.

E.A - E e essa a cultura que a gente vem trabalhando. E claro que uns absorvem melhor, outro s&o muito resistentes,
e a gente ainda tem um que nem mergulha. Ele é lider de um setor, mas ele ndo vai... a gente também nédo chama,
ndo obriga, a gente s6 informa, quem vai vai, que ndo vai, ndo vai. Porque a gente entende também que ele se
motiva, mas assim... a gente presta conta da reunido, entdo eles precisam entender a necessidade de estar no dia.

E.B - N&do ha muita resisténcia, o que ha é dificuldade de liberacéo da loja. Quando é um publico do administrativo,
ndo hé essa resisténcia. Na loja, ndo ha uma resisténcia por parte da base, sé que o gestor ainda tem uma dificuldade
de montar uma escala para liberar. Ah! Vai furar minha base aqui vai ficar prejudicada a produtividade. Entdo o
trabalho maior é de conscientizacdo de liberacdo deles. A gente manda e-mails vai na loja, divulga, tem
treinamentos que é necessario a gente ir divulgar, chama o gerente para a reunido.
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E.B - Esses treinamentos eles séo aplicados aqui no setor administrativo e ai diante dessa dificuldade a gente esta,
para 2016, a gente vai comecar a aplicar esses treinamentos nas unidades. E ai vai ficar mais facil o funcionario
sair do setor assistir o treinamento e retornar.

E.C - Na verdade, a gente aqui ndo sofre muito com relagéo a isso, por incrivel que pareca. A resisténcia é o
contrério, por exemplo quando a gente diz... a &rea ndo tem orgcamento para fazer treinamento formal, eles j& ficam
“como € que eu vou fazer para me desenvolver?” E a gente tem incentivado os funciondrios no quesito
protagonismo. Do proéprio funcionério buscar o autodesenvolvimento. Existem modalidades de a¢Ges informais
que o funcionario pode buscar, acBes presenciais de zero custo. Entdo resisténcia para fazer treinamento néo é
comum, pelo menos eu ndo lembro de ter vivenciado, e nem de gestor. Muito pelo contrario, eles ja querem fazer
varias ac0es, e a gente orienta que ndo, porque sendo ndo consegue sair para realizar o treinamento. Porque para
eles € uma obrigacgdo que eles fagam pelo menos um treinamento ao longo do ano.

E.D - Ndo. A gente ndo encontra resisténcia, a ndo ser de alguns colaboradores que existe conflito de horarios,
por exemplo: colaboradores que estdo no interior do estado e que precisam vir para Sdo Luis. A dificuldade que
a gente, as vezes, encontra é de conciliar a vinda deles em funcdo de eles estarem estudando em cursos
universitarios e de estarem, por exemplo, em periodo de provas. Entdo essa € a dificuldade que a gente encontra,
mas resisténcia de vim para realizar o treinamento, de participacdo a gente ndo encontra.

Subcategoria

Oferta de treinamentos das consultorias locais

Unidade de Registo

Formal

Semantico

Contexto

Poucas opcdes de
oferta

Ofertas ndo tem
qualidade esperada

E.A - Nao era uma empresa. Era como se fosse uma parceria. Eram consultores e estavam trabalhando juntos. Dos
3 que a gente pegou, um deles tinha um nivel bem mais elevado e bem mais comprometido que os outros. A
consultoria ndo foi s6 a comportamental, foi para o lado gerencial também. Na evolugdo da consultoria, tinha essa
reunido tercas e quintas onde alguns deles eleitos participavam também dando sugestdo, construindo junto com a
gente... isso também foi importante, porque é a oportunidade de administrar com a gente. O grau da consultoria
acho que foi muito bom.
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N&o consegue
entregar

Dificuldade
Fraco
Pouco
Limitado
Carente
Atende

N&o atendeu

Oferta atende
demanda

E.A - A minha avaliacdo é que a gente teve uma pessoa que foi muito boa, ndo tem o que falar, tanto o lado
comportamental, quanto o lado técnico ele é muito bom. E ele tinha muita adesdo com as pessoas também. Tinha
um que era muito bom no técnico, mas ndo tinha muita adesdo com as pessoas. E tinha outro gue tinha muita
adesdo com as pessoas, mas o lado comportamental dele mesmo prejudicava ele, porque como € que VOcé prega
uma coisa e faz outra? E as pessoas enxergavam isso. As pessoas gostavam dele, mas do trabalho dele néo.

E.A - E treinamento é muito assim também. As vezes Vocé contrata uma pessoa, e a pessoa se vende assim tal,
tal... ai na hora do curso ndo consegue te entregar. Todos eles sabem se vender. Isso talvez seja uma coisa que
seja ruim. Que seja um empecilho para ti um pouco mais na frente. Tu vai encontrar alguém que ja teve uma
experiéncia com treinamento com um profissional que te prometeu uma coisa e te entregou outra. Ndo sé nesse
segmento, mas a gente encontra varios outros segmentos que trabalham dessa forma. Na hora de fazer... quando
chega na hora a pessoa ndo entende nem do qué que tu trabalha.

E.A - As vezes em algumas situagdes, os funcionérios mesmo chegavam pra gente... “isso aqui aconteceu de tal
pessoa”. e era uma pessoa como a gente ta falando que nao era para dar esse exemplo. Isso a todo tempo... assim
como eu sou avaliada, tu é avaliada, a gente ndo tem muita oportunidade de se consertar. As pessoas mesmo tiram
conclusoes ali, as vezes, é até injusta. Mas como vocé estd numa posi¢do de observacao, ai € mais comum.

E.B - Para treinamento, n&o a gente contrata de fora. A FDC sim porque tem uma parceria com a INAED aqui. E
a Unica local. A gente mais manda funcionarios para fazer cursos com algumas consultorias a exemplo a FOCO,
a gente manda o pessoal para fazer alguns cursos |&, mas quando é para aplicar aqui como nds somos muito e mais
facil para a gente a formar alguém. Mandar o analista para fazer uma formacdo, e a analista vem e multiplica
dentro da casa. Ja para a alta geréncia a gente contrata.

E.B - Eu acho que elas séo importantes, mas, o buscar fora como eu digo, como para alta gerencia, diretoria, tal...
A gente busca referéncia, entdo hoje a FDC e a SBPNE sdo as melhores escolas que esta no ranking mesmo de
formacg&o de pessoas, entdo a gente busca o melhor mesmo. N&o que as locais ndo sejam, tanto é que a gente
manda alguns colaboradores esporadicamente, para fazer curso aqui mesmo.

E.B - Atende. Atende totalmente. As que nés temos hoje atende totalmente. A maior quantidade que a gente busca
aqui mesmo em S&o Luis. Os outros ja é para a alta geréncia.

E.B - Estruturacdo, falando de T&D e estruturacdo de cargo e salarios aqui no Maranh&o acho fraco. Poucas
redes, poucas empresas aplicam esse tipo de treinamento e consultoria. E algo que a gente precisa estruturar
interno e eu vou buscar fora. Nao é fécil fazer os céalculos, trazé-los, pagar salarios...
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E.C - Entdo é uma agdo que eu ndo tenho instrutor interno, e € uma agdo que eu posso fazer, por exemplo, operagao
de substacdo, eu consigo ver no mercado. N&o tem instrutor que facga isso, eu contrato pessoas. A gente prioriza
fornecedores locais, tem fornecedores como a NETCOM, como o SENAI, alguns fornecedores locais, que sdo
mais baratos, que ja conhecem melhor a nossa realidade, ou algum fornecedor nacional, mas que conheca a nossa
realidade. E levado muito em considerag&o o custo-beneficio. Se for um valor mais em conta com um fornecedor
tecnicamente bom, a gente contrata. Sempre opta por esses dois critérios.

E.C - A gente tem poucos fornecedores locais para esse tipo de acdo (comportamental), de qualidade para nossa
realidade. A gente trabalha com Celebra RH que é uma consultora que ja conhece bastante, tem alguns
fornecedores... de vez em quando a gente trabalha com a ADAPT, que é da regido, fica no PA, mas vai muito da
necessidade do gestor e do custo beneficio. Se for uma a¢&o mais simples, a gente pode contratar um fornecedor
mais simples. Se for algo mais robusto, a gente contrata alguém com maior expertise, levando em consideragdo o
custo também. Porque tem agdo de desenvolvimento que variam entre R$5.000 até R$50.000.

E.C - Na verdade, para agGes enquanto empresa, a gente deve conhecer mais nossos fornecedores. Mas, em termos
de mercado, a gente poderia ter empresas melhores. A gente tem dificuldade para alguns tipos de conhecimentos,
porque aqui no mercado s6 tem E.C, Alcoa, que diminuiu bastante essas operacfes, a Cemar que nao € tdo forte
assim em relagdo a desenvolvimento, pelo menos no que a gente ouve falar, mas é dificil encontrar uma empresa
gue atenda bem nossa necessidade que é bem especifica. Quando eu vou contratar um treinamento técnico, é de
alguma maquina especifica. Entdo a gente j& vai direto no fornecedor da maquina, ndo é tdo fécil buscar no
mercado. Agora agles gerais, como ponte rolante, a gente prefere e opta por... até por uma questdo vital, para
alimentar o comércio nosso aqui, para valorizar. Tem um valor nosso que é cuidar do nosso planeta, e é cuidar
também de tudo que esta ao nosso redor. Entdo é saudavel para o nosso mercado também que a gente valorize os
fornecedores locais, que a gente valorize a méo de obra local, entdo tem isso muito forte. Desde que eles tenham
qualificacdo para isso. Que ja aconteceu de a gente contratar um fornecedor local e de repente ele ndo atendeu, e
a gente teve que contratar um fornecedor com uma bagagem técnica maior. Isso acontece.

E.D - Com esse instrutor especificamente é frequente, nés sempre o chamamos para participar desses eventos.
Normalmente trimestral. NGs pretendemos fazer, por exemplo, um evento em abril com a equipe da area de vendas.
Da mesma forma, ele serd chamado para participar desse evento.

E.D - Eu acho que o mercado ainda é muito limitado, por exemplo: n6s ndo temos uma empresa aqui em Sao Luis
que oferte treinamentos de qualidade em vendas. Treinamentos focados em gestéo de vendas, focados na formacgéo
profissional em vendas. Existe uma diferenca muito grande entre um bom vendedor e um tirador de pedidos.
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E.D - N6s nao temos nenhuma empresa no mercado que faca isso. Nés identificamos, por exemplo, uma empresa
em S&o Paulo, muito boa, que infelizmente ndo trabalha com franquias ainda, porque o mercado de Sdo Paulo é
monstruoso para eles. Eles ndo tém nenhum interesse de sair de S&o Paulo para focar na &rea de vendas. Entdo o
mercado de S&o Luis é muito carente. Nem o préprio SENAC, que é uma instituicdo que deveria focar nessa area
também, ndo tem processos de treinamentos de qualidade, tanto na parte de gestdo, quanto na parte de formagédo
profissional de vendas para solugéo ao cliente. Isso € muito dificil a gente conseguir no mercado.

E.D - Com relagdo a consultorias na area de vendas, a gente também encontra poucos profissionais no mercado
para fazer. E também a gente sente uma caréncia muito grande na parte comportamental. Na parte comportamental
a gente ndo encontra com facilidade. Os bons treinamentos que vém para Sao Luis sdo muito caros, tem um custo
muito elevado. A gente ainda acha o mercado de S&o Luis muito carente. Ndo s6 de Sdo Luis, mas o do Maranhao
todo, a gente sente muita caréncia de instituicbes, de empresas e de profissionais que possam focar no
desenvolvimento de pessoas na area de vendas.

E.D - Quando a gente fala de vendas, a gente, geralmente, pensa em empresas que trabalham diretamente com
vendas de produtos, principalmente no varejo. Qualquer profissional hoje precisa fazer venda. Por exemplo: existe
uma empresa no Brasil, em Minas Gerais, que é especializada em treinar profissionais liberais para vender o
negdcio deles, para vender os produtos deles — advogados, dentistas, médicos — e hoje 0 mercado ainda esta
carente de empresas que possam atender essa demanda toda que existe.

Subcategoria
Desafios do setor

Unidade de Registo

Precisa melhorar

. Contexto
Formal Semantico
Desafio E.A - Entdo ter essa coragem é fundamental para fazer a coisa dar certo ou ndo. Essa € um pouco da esséncia da
e ente, a gente € uma empresa pequena, mas a gente sempre teve vontade de fazer diferente, a gente nunca se
Dificuldade Internos 9 g P Ped g P 9

acomodou, e a gente sabe que 0 Nosso maior capital é gente. E com quem a gente consegue contar, mas nao é facil
lidar com pessoas.
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Falha E.B - A gente tem produto que j& superou as expectativas e tem produtos que estdo no inicio, e tem produto que
ainda esta no papel pronto pra iniciar. Temos as trés formas. A universidade é produto estavel, bem estruturado,
CCM ¢ um produto estavel bem estruturado, mas as intervencdes a gente tem pouco pessoal pra atender a nossa
Vencer uma demanda é grande. A gente precisa melhorar este aspecto que € encontrar novas formas que, por exemplo, o
barreira curso EAD, vamos estudar se realmente vai atingir... se os funcionério véo abracar, que vai precisar um tempinho
deles de dedicacdo e tem outros que estdo intermediarios, como por exemplo o treinamentos técnicos acontece
mas a gente percebe que tem que ter uma agenda mais proxima, acontece muito a longo prazo, tipo semestre, oito
meses, pra aplicar nova reciclagem a gente também precisa aprimorar, ou seja, precisa aumentar o quadro do
setor.

Dar a visibilidade

E.C - Porque justamente ndo conseguimos ainda dar a visibilidade que precisa. Por exemplo, hoje a gente ndo
tem uma ferramenta formal de avaliacdo de eficacia de treinamento. O que a gente faz € informal, conversando,
e-mails, mas ndo com fatos e dados, como deve ser feito.

E.C - O nosso desafio hoje, a gente lida com um volume muito grande de empregados. Entdo, tudo é muito mais
complexo, porgque a gente lida com uma quantidade grande de empregados, a gente precisa acompanhar e tem
uma questdo também de protagonismo do gestor, que precisa muito mais esta a frente, mudanca de sair desse
cenario de previsto x realizado de horas para pensar em desenvolvimento como um todo.

E.D - A maior dificuldade é a distancia dos colaboradores, a gente tem uma dificuldade enorme de atingir todos
e a dificuldade de um acompanhamento mais proximo desses colaboradores, porque como eu te disse
anteriormente muitos treinamentos ficam nas maos dos supervisores e a gente ndo consegue medir a qualidade
desses treinamentos. Até porque a empresa ndo faz o trabalho de monitorar de perto cada colaborador, pela area
de RH.

E.D - Como ha uma estratégia de gestao de custos, entdo ela ndo faz esse trabalho, por isso que ha a necessidade
da plataforma para a gente poder acompanhar, pelo menos, como esses treinamentos estdo acontecendo e qual o
nivel de aprendizagem que cada colaborador tem. Exemplo: A avaliacdo de aprendizagem com a medicdo do
“antes e depois” do treinamento para gente € tdo importante porque a gente identifica hoje, com um simples
processo de venda de consorcio, através de um determinado banco, que houve uma falha de comunicacdo do
supervisor para o vendedor, ou seja, 0 supervisor recebeu um treinamento do gerente, que é a pessoa que mais
viaja pela empresa e da treinamentos in loco e ndo conseguiu transmitir corretamente todo conhecimento sobre a
area de consorcios para aquele supervisor. O supervisor também transmitiu errado para o vendedor. 1sso gerou
uma consequéncia no resultado final da venda.
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E.D - A minha contribuigdo é principalmente desmistificar toda essa visdo que existe com relacéo a dificuldade
de investimento e fazer a empresa entender que é preciso e que isso é necessidade do mercado e que toda empresa
precisa desenvolver isso. Ndo tem outra alternativa.

E.D - Uma dificuldade muito grande e que vai aumentar agora em 2016. Entéo a previséo de investimento em
treinamento das empresas ja reduziu bastante em funcédo da tdo falada crise, que eu vejo que é muito mais politica
do que econémica. Entdo o meu trabalho é tentar desenvolver isso. Por exemplo: com relagdo a plataforma que a
gente esta contratando — ja é a terceira. Por que que as anteriores foram excluidas? Exatamente por causa dessa
visdo do baixo custo. Mas é um baixo custo que ndo gera retorno, entdo, foi preciso “bater na trave” duas vezes
para chegar exatamente numa plataforma ideal para se trabalhar. Essa foi uma das plataformas que eu indiquei
para que a empresa comecasse a trabalhar e s agora na terceira tentativa que a gente vai partir para trabalhar com
ela. A gente ja identificou uma quarta plataforma muito boa, com um custo muito mais elevado, mas que é uma
plataforma que atende tanto a parte de comunicacgdo interna endomarketing, quanto a de treinamento. Ou seja,
uma plataforma que tem mais valor agregado do que a atual que a gente vai adquirir, mas partindo para essa ja
esta de bom tamanho. A gente ja conseguiu vencer uma barreira do processo.
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