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RESUMO

Esta monografia objetivou analisar o treinamento e desenvolvimento de pessoas, haja vista
que sdo as pessoas que geram valor a empresa. Apresentou-se uma pesquisa realizada através
da hipdtese de que nao so tendo anos de experiéncia profissional, ¢ mais do que necessario a
reciclagem aos colaboradores no mundo empresarial, pelo fato da ampliagdo e
desenvolvimento de informagdes para a atualizacdo de profissionais dentro das organizagoes.
Concluiu-se que através dos programas de treinamento pode-se instrumentalizar a empresa e
os profissionais para a realidade dos mercados e apoiar o desenvolvimento de capacidades

humanas que estabelecerao a vantagem competitiva sustentavel da organizacao.
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ABSTRACT

This monograph objectified to analyze the training and development of people, has seen that
they are the people who generate value to the company. A research carried through through
the hypothesis was presented of that not only having years of professional experience, it is
more of the one than necessary the recycling to the collaborators in the enterprise world, for
the fact of the magnifying and development of information for the update of professionals
inside of the organizations. One concluded that through the training programs the
development of capacities can be the company and the professionals for the reality of the
markets and be supported human beings who will establish the sustainable competitive

advantage of the organization.

Key words: Training; Development; Qualification



METODOLOGIA

Para o desenvolvimento desta pesquisa, optou-se pela pesquisa bibliografica em livros,
teses, dissertagdes, artigos e periddicos pertinentes a tematica abordada.

A pesquisa bibliografica objetiva explicar um problema através de referéncias teoricas,
buscando-se analisar e conhecer as contribui¢des cientificas ou culturais do passado, que
influenciam um determinado tema, assunto ou problema.

Para a melhor compreensao do objetivo da presente pesquisa, apreciando seu real
foco, faz-se necessario a correta utilizagdo do método. Apos a leitura e fichamento de textos
especializados, procedeu-se a andlise, interpretacdo e discussdo dos mesmos, incluindo-se
nesse rol, a comparagao dos dados levantados.

Com o intuito de desenvolver esta pesquisa e alcancar os objetivos propostos, seguiu-
se certos métodos e técnicas de auxilio, como o método de abordagem indutivo.

De acordo com Severino (2002, p. 192): "a indu¢do ou o raciocinio indutivo ¢ uma
forma de raciocinio em que o antecedente sdo dados e fatos particulares e o conseqiiente uma

afirmag¢ao mais universal."
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INTRODUCAO

Organizacdes de diversos setores e portes, que pretendem atuar em mercados
concorrenciais, despontando como lideres de seu segmento, dependem de seus empregados

para sustentarem sua competitividade.

A emergéncia de temas como a Sociedade do Conhecimento tem suscitado
discussdes em torno de como as organizagdes sdo compostas, de que se constitui sua riqueza e

como elas sdo avaliadas.

A riqueza das organizagdes, seu patrimonio, passa cada vez mais a concentrar-se
nas pessoas, constitui-se assim seu capital intelectual, sendo basicamente o conjunto sinérgico
de seu capital humano. Toda a capacidade, conhecimento, habilidade ou experiéncia
individuais dos empregados e gerentes, estdo incluidos no termo capital humano. Deve-se,
além de ter consciéncia de que a inteligéncia das pessoas ¢ o ativo mais importante da
organizagdo, identificar onde a inteligéncia se localiza e que agdes estratégicas podem ser

adotadas para alcancar um melhor desempenho de sua parte.

Sabendo-se que para criar riqueza, o capital intelectual da organizagdo, deve estar
alinhado a estratégia da organizagdo, o tratamento dado a ele orienta-se com o objetivo de

gerar valor sustentavel no futuro.

As questdes norteadoras desta pesquisa foram: Como capacitar os colaboradores de
maneira eficaz? Depois dos colaboradores serem treinados, de que maneira serdo passadas de

forma segura, as informagdes aos clientes externos?

Esta monografia tem por objetivo analisar o treinamento e desenvolvimento de
pessoas, haja vista que s@o as pessoas que geram valor & empresa.

Objetiva-se descrever uma pesquisa feita, através de uma hipdtese de que nao sé
tendo anos de experiéncia profissional, ¢ mais do que necessario a reciclagem aos
colaboradores no mundo empresarial, pelo fato da ampliagdo e desenvolvimento de

informagdes para a atualizagdo de profissionais dentro das organizacdes.

O estudo se justifica e se faz relevante, pois manter o 6timo relacionamento entre
os colaboradores identificando as necessidades dos mesmos para que dessa forma, através de
treinamento e capacitagao profissional, eles possam se sentir com essa motivagao,

desenvolver as suas habilidades de uma maneira satisfatoria para que venha através de
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reciclagem, desenvolver as suas competéncias tendo a visdo de que ¢ muito importante o

constante desenvolvimento profissional.

Se as pessoas que lidam com a operagao nao forem desenvolvidas, a medida que as
operagodes se tornarem mais complexas, elas se tornardo descartaveis, em funcao do limite de
competéncia bater no “teto” e terdo que ser substituidas por outras com formacdo melhor e

capacitagdo mais abrangente.

E quase uma questdo de sobrevivéncia das empresas, manter uma capacitacao
constantes, abrindo-se as cabecas para novos conceitos, alterando-se ao ambiente para

novidades gerenciais e operacionais, quebrando-se a resisténcia a mudangas.

Neste estudo o termo treinamento sera destinado a indicagdo das atividades que
uma empresa realiza, visando oferecer conteudos de formacdo aos seus funcionarios,
esperando obter como retorno a ampliacao de suas capacidades para o trabalho e auxiliando a

melhoria dos indicadores da empresa.

Esta defini¢do conjuga-se com a de Goldstein (1991) apud 4bbad (1999, p. 8): “o
processo de treinamento ¢ visto como a aquisi¢ao sistematica de atitudes, conceitos,
conhecimentos, regras e habilidades que resultam em uma melhoria do desempenho no
trabalho”. Para Abbad (1999), esta definicdo ¢ uma das mais aceitas pela literatura

estrangeira.

Observa-se que o uso do termo treinamento, se d4 com o objetivo de acompanhar a
literatura especializada, que o aplica para definir curso de formagao dos mais diversos niveis,
incluindo os de educacdo continuada, nao representando, neste estudo, cursos

profissionalizantes, especialmente aqueles destinados a atividades operacionais.

O termo desenvolvimento serd utilizado, neste trabalho, para identificar as
atividades da empresa destinadas ao preparo de longo prazo de seus funcionarios, vinculada a
aquisicdo de competéncias e habilidades vinculadas ao desenvolvimento da prépria

organizagao.

Por sua vez o investimento em capacitacdo assume especial relevancia no aspecto
do desenvolvimento de estratégias competitivas. Segundo Porter (1999), por estratégias
competitivas entendem-se as estratégias valiosas que ndo podem ser plenamente copiadas
pelos concorrentes, por causa de barreiras que dificultam sua imitagdo, e por sua capacidade
de sustentacdo por um longo periodo de tempo, estas estratégias devem direcionar as

empresas a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel.
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Para a realizagdo desta pesquisa optou-se pela revisdo literaria em livros, teses,
dissertacdes, artigos e periddicos pertinentes a tematica abordada, Colocando de maneira
explicativa sobre o treinamento e desenvolvimento e a capacitagdo de servigos, seria uma area
de recursos humanos que busca o desenvolvimento e a capacitagdo dos colaboradores de uma
organizagdo, motivando os colaboradores ao desenvolvimento de suas atividades
profissionais, para a busca de resultados, satisfacdo de clientes externos e internos, plano de
carreira, crescimento profissional e reciclagem constante, sendo aplicada para todos os setores

e funcgdes dentro da organizagao.
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CAPITULO I
TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Alguns especialistas em RH consideram o treinamento, como um meio para
desenvolver a forga de trabalho dentro dos cargos particulares. Outros interpretam mais
amplamente, considerando o treinamento como um meio para um meio adequado e de
desempenho, estendendo o conceito de uma nivelagdo intelectual, reciclando sempre, os

colaboradores dentro da organizagao.

Treinamento € a educacao, institucionalizada ou nao, que visa adaptar a pessoa para
o exercicio de determinada funcdo ou para a execucao de tarefa especifica em determinada
organizagdo. Seus objetivos sdo mais restritos imediatos, visando dar as pessoas elementos
essenciais ao exercicio de um presente cargo, preparando-a adequadamente nas organizagoes.
E realizado nas organizagdes ou em firmas especializadas em treinamento. Nas empresas, ¢
delegado geralmente ao nivel do chefe imediato da pessoa com a qual ela esté trabalhando ou
mesmo por um colega de trabalho. Obedece a um programa preestabelecido e atende a uma
acdo sistematica, visando a rapida adaptacdo da pessoa ao trabalho. Pode ser aplicado a todos

0s niveis ou setores da organizagao.

O uso do termo treinamento exige um rapido comentario. O termo treinamento
conforme Bohlander, Snell e Sherman (2003) ¢ utilizado para referenciar qualquer esfor¢o
que a organizacao faca no sentido de estimular o aprendizado de seus funcionarios e mudar
seu comportamento de maneira permanente. Segundo estes autores, este termo estaria mais
associado com agdes concernentes a desempenhos de curto prazo, e o termo desenvolvimento
seria mais oportuno para identificar a¢des de ampliagdo das habilidades dos funcionarios,
preparando-os para assumir responsabilidades futuras. Os termos treinamento e
desenvolvimento, assim apresentados, servem para definir todas as atividades combinadas que

as empresas realizam, com o objetivo de ampliar as capacidades dos funcionarios.
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1.1 Capacitacio de servicos

A capacitagdo de servicos, que vem da capacitagdo profissional, ¢ a educacao que
visa ampliar, desenvolver e aperfeicoar a pessoa para o seu crescimento profissional em
determinada carreira na organiza¢do ou para que se torne mais eficiente e produtivo em seu
cargo. Seus objetivos perseguem prazos mais longos, visando dar ao homem os
conhecimentos que transcedem o que ¢ exigido no cargo atual, preparando-o para assumir

fungdes mais complexas ou numerosas.

E realizada nas organiza¢des ou em firmas especializadas em desenvolvimento de
pessoal. Também obedece a um programa preestabelecido e atende a uma agao sistematica,
visando a adaptagdo da pessoa a filosofia da organizacao. Pode também ser aplicado a todos
os niveis ou setores da organizacdo e ¢, mas conhecido como desenvolvimento de recursos

humanos.

O investimento em capacitagdo assume especial relevancia no aspecto do
desenvolvimento de estratégias competitivas. Segundo Porter (1998), por estratégias
competitivas entendem-se as estratégias valiosas que ndo podem ser plenamente copiadas
pelos concorrentes, por causa de barreiras que dificultam sua imitagdo, e por sua capacidade
de sustentacdo por um longo periodo de tempo, estas estratégias devem direcionar as

empresas a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel.

Compreende-se que as organizacdes lutam constantemente para obter
competéncias (QUINN; ANDERSON; FINKELSTEIN, 2000) e que ha multiplos processos
pelos quais elas desenvolvem essas competéncias, dentre eles a educacdo continuada

(FLEURY; OLIVEIRA, 2001).

Partindo do fato de que as empresas precisam desenvolver acdes que favorecam o
desenvolvimento de suas competéncias criticas, o treinamento pode ser visto como
“integrante das politicas de desenvolvimento e implementacdo de estratégias nas

organizagdes” (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003, p.134).
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CAPITULO II

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O termo aprendizagem organizacional representa como idéia central a forma como
as organizagdes aprendem, como a organizagdo se relaciona com o meio e dele extrai

observagdes que incorpora com o objetivo de manter-se em constante desenvolvimento.

A aprendizagem organizacional apresenta-se como uma politica de
desenvolvimento organizacional vinculada a estratégia da organizacdo e utilizada como

instrumento de assimila¢ao do aprendizado das pessoas.

Como atributos do sistema de aprendizagem organizacional, Garvin (2001) define

a necessidade de que as empresas detenham habilidades em cinco areas:

[...] solucdo de problemas de maneira sistematica, experimentagdo de novas
abordagens, aprendizado com as proprias experiéncias e antecedentes, aprendizado
com as experiéncias e melhores praticas de outras organizagdes, concorrentes ou nao
e finalmente pela transferéncia de conhecimento rapida e eficiente em toda
organizag¢do (GARVIN, 2001, p. 55)

O autor sugere ainda que haja a sistematizacao dos registros destas praticas como

forma de prover a empresa de conhecimento.

A organizagdo deve ter uma politica de administracdo de seu conhecimento, mas
ao mesmo tempo ser capaz de inovar, deve observar suas melhores praticas e as de seus
concorrentes, incorporando-as em seu sistema de gestdo de forma dinamica e principalmente

sendo capaz de fazer com que o conhecimento se dissemine pela instituicao.

Para Senge (1994), a proposta da organizacdo que aprende foi primeiramente
desenvolvida para identificar as empresas empenhadas na busca de resultados em razao de um
processo de constante aprendizado. Para este autor, a resposta aos desafios do mercado
competitivo € em permanente transformagdo estd em uma nova e sist€émica forma de
pensamento que envolva multiplas visdes de mundo e em uma educagdo permanente, que

promova o ser humano em seu desenvolvimento pessoal e profissional.
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Ainda segundo Senge (1994), a aprendizagem organizacional ocorre basicamente
de duas formas: aprendizagem adaptativa, neste sentido reativa e relacionada ao
enfrentamento do ambiente; e a aprendizagem generativa, relacionada a criatividade e a
capacidade que a organizacdo deve desenvolver para enxergar os sistemas que controlam

eventos capazes de modificar o ambiente e agir junto a estes.

A aprendizagem generativa para Senge (1994) ¢ considerada superior a
aprendizagem adaptativa, por implicar maior valor competitivo para a organizacao, ja que sua
proposi¢ao age de maneira sistémica e ndo pontual, o que sugere a necessidade da criacao de
complexos sistemas de inteligéncia capazes de prover a organiza¢do com as informagdes

necessarias ao seu desenvolvimento.

Dessa forma, a aprendizagem organizacional ocorre, onde haja um sistema
organizacional de monitoramento dos resultados da organizac¢dao, com capacidade de rapida
dissemina¢do dessas informagdes, fruto do pensamento sist€émico e de agdes de educagdo
permanente, capacitando a organizacdo para o enfrentamento da mudanga e das incertezas

(SENGE, 1994).

Nessas organizacdes, os funciondrios precisam estar envolvidos no processo de
definicdo de metas organizacionais, de suas principais tecnologias, bem como imbuidos do
desejo e da capacidade de trabalhar em conjunto para criar o novo conhecimento. O campo do
aprendizado ¢ um modelo simples que faz a combinagdo entre o que precisa ser aprendido e
quem precisa aprender, criando flexibilidade e agilidade para que a organizagdo possa lidar

com a incerteza, ¢ onde as pessoas possam gerar novas formas de criar os resultados.

Ao promover a aprendizagem organizacional, a organiza¢do deve ser capaz de
incorporar em suas praticas o aprendizado que provém destas a¢des. Os mecanismos de

incorporagdo dessas praticas sao estudados pela gestdo do conhecimento na empresa.

2.1 Gestao do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) definem o conhecimento em duas categorias, tacito e
explicito. Explicito é o conhecimento exteriorizado por praticas e declarado pela empresa. O
conhecimento tacito, mais dificil de demonstrar, se encontra latente na forma como a

organizagao interage com o meio. A gestdo do conhecimento coloca-se como um processo em
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que sua criacdo resulta da espiral de aquisicdo do conhecimento. Um processo de
transformag¢do do conhecimento ticito em explicito. Os autores discutem o tema na
organizacdo de negobcios, acreditando que nela, além do processamento do conhecimento,

pode ocorrer também sua criagao.

O conhecimento explicito e o conhecimento ticito apresentam-se como itens

mutuamente complementares para a gestdo de conhecimento da organizagao.

TACITO EXPLICITO
SOCIALIZAGAD EXTERNALIZAGAC
o
= Conhecimento Conhecimento
{&J :ﬁ' Compartilhado Conceitua
-
o
=
o :::, INTERIORIZAGAD COMBINAGAD
_|
& Conhacimento Conhecimenio
w Operaciona Sistémico
TACITO EXPLICITO

Figura 1: Espiral do Conhecimento

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Conforme se vé€ na figura, o conhecimento explicito caracteriza o tipo de contetido
a ser compilado pela organizagdao. A compilagdo deste conhecimento ocorre por meio de
registros formais e sistematicos, tais como manuais organizacionais, especificagdes de
atividades, expressdes matematicas e outras formas de registro. Esse conhecimento ¢ formal e
a organizacdo o utiliza em diversos aspectos, para a manutengdo e acompanhamento de suas

atividades (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento tacito envolve as experiéncias individuais dos trabalhadores da
organiza¢do. Divide-se em duas dimensdes: a dimensdo técnica e a dimensdo cognitiva. A
dimensdo técnica compreende habilidades e talentos pessoais informais dos trabalhadores da
organizagao, esta inserida no processo de aprendizado individual de cada ser humano, sendo o

seu know-how pessoal. Sua constitui¢do relata que a partir da mesma atividade, diferentes
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pessoas sdo capazes de gerar diferentes resultados e conhecimentos que em ultima andlise

constituem-se em fontes de vantagem competitiva (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A dimensdo cognitiva constitui-se das crengas, valores, ideais, esquemas e
modelos mentais que os individuos desenvolvem de maneira pessoal e se incorporam em seu
sistema de compreensdo do mundo, admitidos pessoalmente como verdadeiros. Portanto, a

dimensdo cognitiva apresenta-se assim como as capacidades individuais de cada pessoa.

Apesar de sua dificil articulagdo, a dimensdo do conhecimento tacito modela a
forma como cada individuo percebe o mundo. Este conhecimento ¢ considerado o mais
importante dos conhecimentos na organizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Essa
importancia surge em razdo de sua constituicdo, que se relaciona com a diversidade de

conhecimentos do conjunto das pessoas.

Em torno da implantagao da gestdo do conhecimento na organizagao, Davenport et
al (1998) constataram quatro estdgios para a pratica da gestdo do conhecimento na
organizac¢do: criar um repositorio de conhecimento; prover acesso ao conhecimento produzido
pela empresa e relacionado ao mercado de sua atuagdo; criar um ambiente de conhecimento,
envolvendo a criagdo, a transferéncia e o uso mais eficaz do conhecimento (onde esta pratica
incorpore-se na gestdo estratégica da organizagdo) e, por fim, afirmam que a gestdo do
conhecimento deve constituir-se em objetivo da organizacdo e o controle do conhecimento
deve ser visto como um recurso de seu capital. Os autores citam como experiéncias de
sucesso deste controle, os casos da Dow Chemical e da Skandia, que a partir de praticas da

gestdao de conhecimento alcangaram maior valorizacao de suas agdes no mercado.

Essa visdo apresenta a gestdo do conhecimento como uma politica de gestdo que
deve se incorporar a pratica gerencial da organizacdo, criando, facilitando o acesso, tornando

o ambiente propicio e sendo capaz de controlar o conhecimento da organizagao.

Em consonancia com Davenport et al (1998), Spender (2001) considera a
organiza¢gdo como um sistema capaz de gerar, comunicar e aplicar o conhecimento,
aproximando sua pratica de maneira mais objetiva ao monitoramento do mercado. Para este
autor, a gestao do conhecimento deve ajudar os gerentes a refletirem sobre como maximizar a
responsividade da organizagdo para modificar as condi¢des do mercado e assim refletir com
maior assertividade sua habilidade competitiva, tornando a gestdo de conhecimento um

instrumento de competitividade empresarial.
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Na mesma linha que observa a gestdo do conhecimento como instrumento de
desenvolvimento da competitividade empresarial, Shoemaker e Amit (1997) dimensionam o
conhecimento organizacional como estratégico a medida que os ativos intangiveis da
organizagdo, tais como o conhecimento organizacional, ndo podem ser replicados pelos
competidores devem estar fortemente associados a historia e a cultura da organizagdo. Essa
definicdo parece situar a gestdo do conhecimento numa dimensdo de relevancia estratégica
que a incorpora aos atributos essenciais da organizagdo. As praticas de recursos humanos e o
treinamento por conseguinte podem ser caracterizados como uma das praticas acessorias de
gestdo do conhecimento, devendo dessa forma responsabilizarem-se pela aquisi¢do ou

desenvolvimento de competéncias para a organizagao.

Para Oliveira Jr. (2001), o principal ponto de pesquisa em teoria da administragdao
estratégica estd no desafio de serem descobertas as formas pelas quais as empresas
desenvolvem e mantém sua competitividade. Para o autor, as competéncias essenciais da
empresa estdo intimamente associadas ao seu know-how coletivo, desta forma a administragao
do conhecimento pode contribuir para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva

sustentavel para a empresa.

Conforme ja foi demonstrado, as organizagdes devem ser capazes de aprender.
Esse aprendizado passa por praticas gerenciais que sejam capazes de fazer com que a
organiza¢ao tenha um relacionamento de mutuo conhecimento com o mercado. O intercambio
de conhecimento da organizacdo com o mercado pode e deve ser impulsionado e at¢ mesmo
criado pelo desenvolvimento de competéncias gerenciais, como resultado que se espera do

treinamento empresarial (RUAS, 2001).

A forma como a organizagao incorpora o aprendizado em suas praticas ¢ objeto de
estudo da gestdio do conhecimento, o que se constata ¢ que o desenvolvimento das
capacidades humanas na organizagdo (suas competéncias), qualifica € maximiza a capacidade
das organizagdes em incorporar estas praticas, ou seja, o desenvolvimento das pessoas amplia

a capacidade das empresas em torno da gestdo do conhecimento.

No contexto das organizagdes, a gestdo do conhecimento deve ser objeto de
politica especifica, passando a organizacao a ser responsavel pelo registro sistematico de seus
indicadores de conhecimento, e pela transposicdo do conhecimento técnico e cognitivo, que
depende exclusivamente da capacidade das pessoas para a organizacdo (NONAKA;

TAKEUCH]I, 1997).
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A gestdo do conhecimento deve se apresentar como uma politica de incentivo a
criacdo, a transferéncia e ao uso do conhecimento, sendo objeto de controle da organizacdo. A
gestdo do conhecimento pode proporcionar a valorizacdo da empresa, pois constitui-se num
instrumento de manutencdo e ampliacdo de seu capital intelectual (DAVENPORT et al,

1998).

A gestdo do conhecimento deve ainda atuar como instrumento de inteligéncia para

direcionamento da atuacao de mercado da organizacdo (SPENDER, 2001).

Define-se a gestdo do conhecimento como estratégica, pois a construcao do
conhecimento, vinculada aos valores da empresa, encerra grande dificuldade de imitagao

pelos competidores (SHOEMAKER; AMIT, 1997) e pode representar uma fonte de vantagem

competitiva sustentdvel (OLIVEIRA JR., 2001), sendo incentivada e criada pelo
desenvolvimento de competéncias gerenciais resultantes do treinamento empresarial (RUAS,

2001).

Entendida como necessidade, a aprendizagem organizacional passou a ser
sistematizada por meio da gestdo do conhecimento e continuamente impulsionada, elevando a

condi¢do dos centros de treinamento empresariais a de Universidades Corporativas.

As Universidades Corporativas, UCs, calcaram esta nomenclatura pela capacidade
de orientar a producado e realizagdo de treinamentos corporativos alinhados com os objetivos
estratégicos da empresa, substituindo a produgdo de programas de treinamento pouco

relacionados entre si, evitando dessa forma os programas instrucionais de prateleira.

2.2 Universidade Corporativa

A literatura que em geral refere-se ao tema das Universidades Corporativas
concorda que a educagdo formal e primaria deve ser adquirida pelos profissionais em
ambientes externos a universidade corporativa, pois esta tltima tem como responsabilidade o
direcionamento técnico da formagdo profissional, alinhada em tultima analise a objetivos de
desenvolvimento organizacional. Neste sentido, compreende-se em geral que a formacgao deve

ser capaz de ir além das técnicas, sendo adquirida assim externamente a corporacao.
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Conceitualmente, Meister (1999) define UC como o elemento de agregacdo do
desenvolvimento e educag¢do de funciondrios, clientes e fornecedores, com o objetivo de

atender as estratégias empresariais da organizagao.

As UCs possuem ¢énfase no desenvolvimento das capacidades de
autogerenciamento, de realiza¢des individuais e em equipes, bem como na identificacdo e

aperfeicoamento do conjunto de qualificagdes do funcionario.

Para Meister (1999), UCs atuam como um centro estratégico de formagao, onde as
demandas de desenvolvimento de pessoal interno e de pessoal relacionado aos interesses da

organizag¢do serdo constantemente desenvolvidas, como meio de apoiar a organizagao.

Eboli (1999) vé as Universidades Corporativas como um avang¢o das organizagdes

em relacdo aos centros de treinamento tradicionais, que ilustrativamente podem assim ser

comparados:
Departamento de Universidade Corporativa
Treinamento Tradicional :>
Habilidades Objetivo Competéncias criticas
Aprendizado individual Foco Aprendizado organizacional
Tatico Escopao Estratégico
Necessidades individuais Enfase Estratégias de negocio
Interno Piiblico Interno e externo
Aumento de habilidades Resultado Aumento de desempenho

Quadro 1 — Treinamento e Desenvolvimento tradicional x Universidades Corporativas

Fonte: Eboli (1999, p.115)

Conforme Meister (1999), a compreensdao das Universidades Corporativas passa
pelo entendimento do contexto ambiental em que se inseriam as organizagdes, quando o
conceito comegou a ser discutido. Naquele momento havia preméncia por organizagdes nao-
hierarquicas, enxutas e flexiveis, capazes de responder de maneira rédpida ao ambiente
empresarial; concomitantemente deu-se o surgimento e consolidagdo da ‘“economia do
conhecimento” como nova base de geracao de riqueza, emergiu ainda um novo foco sobre o
conceito de empregabilidade em que o contrato de trabalho passou do nivel relacional para o
transacional, e finalmente surgiram mudangas na educagdo, em especial na educacdo
corporativa, evidenciando-se a necessidade de formar pessoas com visao global e perspectiva

internacional dos negdcios.
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Segundo Meister (1999), essas tendéncias apontam para o comprometimento da
empresa com a educacdo e o desenvolvimento dos funciondrios como fonte de criagdo da
vantagem competitiva sustentavel, exigindo que todas as pessoas, nos diversos niveis
organizacionais, tenham desenvolvido a capacidade de criar trabalho e conhecimento

organizacional, contribuindo para o sucesso da organizagao.

A implementagdo de UCs, segundo Meister (1999), deve considerar em seu escopo
a definicdo de competéncias essenciais da organizacao, base sobre a qual o treinamento sera
organizado. Lembra ainda que o projeto de UC pode ser fortemente apoiado por iniciativas de

fortalecimento da cultura corporativa voltada a aprendizagem.

A mesma autora observa que o treinamento no contexto da UC pode e deve se

estender a cadeia de valor da organizagdo, pois os resultados das acdes de educagdo

continuada geram, em seu favor, beneficios sistémicos.

Nessa linha, para Fleury e Oliveira Jr. (2001), as UCs devem ser vistas como
agregadoras de novas formas de aprendizagem, gerando permutas entre clientes e
fornecedores, criando agdes que possam ser disseminadas por toda a cadeia de valor a qual

pertence a organizagao, criando um circulo virtuoso de capacitagao profissional.

Eboli (1999) ressalta que os programas de treinamento realizados pelas UCs,
considerados os mais bem sucedidos, sdo aqueles realizados em parceira com Universidades
independentes que tenham experiéncia com este tipo de atividade, porque assim sdo capazes
de auxiliar a gestdo do conhecimento, além do beneficio implicito de serem capazes de

“oxigenar” a capacitagdo do pessoal interno com insumo de formagao independente.

Meister (1999) comenta que a universidade corporativa deve se organizar em torno
dos principios e objetivos da empresa tendo como foco o desenvolvimento das capacidades
dos funcionarios para que tornem a empresa cada vez mais competitiva e apta ao mercado

globalizado.

Segundo Eboli (1999), o que relaciona o impacto positivo das UCs ao sucesso
obtido pelas empresas que a adotaram ¢ a utilizagdo de sistemas educacionais competitivos,
que privilegiam o desenvolvimento de atitudes, posturas e habilidades, e ndo apenas o
conhecimento técnico e instrumental dos colaboradores. Observando-se este desenvolvimento
complementar como instrumento de capacitagdo ampla do profissional, depreende-se que esta

formacao complexa sera capaz de oferecer maiores contribui¢des a organizagao.
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As UCs devem criar oportunidades de aprendizagem ativa e continua que déem

suporte aos objetivos criticos da organizagao.

As Universidades Corporativas sdo vistas desse modo como elemento de
diferenciagdo das organizagdes, contudo € necessario polarizar essa visdo, no que diz respeito
a possivel endogenia no pensamento da organizagdo, neste sentido Vergara (2000, p.187)

adverte:

[...] a Universidade Corporativa, voltando-se tanto para seus objetivos, estratégias e
atividades especificas, corre o risco de formar “apertadores de parafuso”, no sentido
chapliniano, e perder sua competitividade por ndo dispor de pessoas que dominem
0 pensamento abstrato, os conceitos, que ndo desenvolvam as habilidades
requeridas a um aprendizado continuo, pessoas capazes de ler o que ndo estd
escrito, de ver o que ndo ¢ mostrado, de ouvir o que ndo é falado. Enfim, pessoas
capazes de fazer a diferenga em um mundo de constantes e velozes mudangas.

Compreende-se que a UC deve ser vista com um elemento de diferenciacdo da
organizacdo, mas ¢ preciso que considere em seu escopo elementos de formacgao
problematizante, capaz de formar para o imponderavel, para além dos elementos de
tangibilidade imediata, ampliando-se os contetidos dos programas para que sejam capazes de

formar um profissional com maiores capacidades reflexivas.

Conforme Schon (2000), formar profissionais reflexivos amplia a utilidade da agao
de educagdo, pois os torna capazes de analisar suas acdes e questionar de forma continuada se
os resultados obtidos poderiam ser ampliados e como eles se comunicam com os demais

elementos da organizagdo e da sociedade.

Este entendimento alinha-se com o de Dutra (2004) de que as agdes de
desenvolvimento das competéncias organizacionais surtirdo maior efeito quando estiverem
alinhadas as competéncias individuais das pessoas, sendo assim, fruto de seu interesse

pessoal.

Compreende-se que as UCs sdo um elemento estratégico no desenvolvimento do
corpo funcional. Meister (1999) vé as UCs emergindo com a via de desenvolvimento da

organiza¢do moderna inserida na economia do conhecimento.

Para Eboli (1999), constituem-se numa evolucdo dos centros de treinamento
tradicionais, inserindo clientes ¢ fornecedores na cadeia de disseminag¢dao de conhecimento.

Contudo Vergara (2000) observa que se devem prevenir as organizagdes para que os critérios
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de orientacdo para formacdo ndo se tornem apenas utilitarios, mas que, conforme Schon

(2000), sejam capazes de formar para o intangivel.

Tendo-se compreendido o valor da aprendizagem organizacional, a necessidade da
gestdo desse conhecimento e a possibilidade de sua orientacdo estratégica por meio da
universidade corporativa, passa-se a compreensdo pormenorizada dos programas de

treinamento empresarial.
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CAPITULO III
OS PROGRAMAS DE TREINAMENTO ORGANIZACIONAL

Como forma de alinhamento de nomenclatura, deve-se compreender o significado

dos termos treinamento, educagdo e desenvolvimento no contexto da organizagao.

Para Abbad (1999), Borges-Andrade (2000), Silva (2002) e Nobrega Jr. (2003),
treinamento refere-se a aprendizagem relacionada ao trabalho do individuo, educagdo visa a
preparagdo do empregado para ocupar diferente posto de trabalho na organizagdo e
desenvolvimento ¢ a aprendizagem destinada ao crescimento do individuo, nao relacionada
especificamente ao trabalho atual ou futuro, mas, em conformidade com Abbad (1999),

vinculadas aos objetivos da organizagao.

Stammers e Patrick (1978) e Bastos (1991) diferem educacao de treinamento pela
abrangéncia dos termos. Na visdo desses autores, educacao estaria mais vinculada ao homem

fora do contexto do trabalho e o treinamento estaria mais relacionado ao trabalho.

Silva (2002) apresenta o termo treinamento como a habilitacdo sistematica do
empregado para o exercicio do trabalho na organizagdo, o que entra em concordancia com

Stammers e Patrick (1978) e Bastos (1991).

Ampliando-se o termo treinamento para uma percep¢ao mais abrangente, deve ser
compreendido como um “sistema composto por elementos ou subsistemas que mantém entre
si e com o ambiente externo um estreito relacionamento de interdependéncia” (ABBAD,
1999, p.9). A autora relaciona como elementos de composicao desse sistema a avaliagao de
necessidades de treinamento; o planejamento de treinamento e a avaliagdo do treinamento.
Afirma ainda que esses componentes devam comunicar-se entre si, assumindo que a avaliagdo
de treinamento € o responsavel pelo fornecimento de informagdes para aperfeicoamento

constante do sistema de treinamento.

Tal como se apontou anteriormente neste estudo, o termo treinamento sera
destinado a indicagdo das atividades que uma empresa realiza, visando oferecer conteudos de
formag¢do aos seus funciondrios, esperando obter como retorno a ampliagdo de suas

capacidades para o trabalho, auxiliando a melhoria dos indicadores da empresa.
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A visdo de treinamento no contexto das organizagdes remete a idéia de que o

treinamento deve atender a demanda interna de desenvolvimento.

Os objetivos do treinamento no contexto de uma organizagdo devem sempre se
alinhar com os objetivos de desenvolvimento estratégico da empresa, gestores devem manter-
se atentos as metas e estratégias da empresa, orientando o treinamento de seus empregados de
acordo com elas (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003). As melhores companhias
integram o treinamento sistematicamente as demais politicas de recursos humanos

(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Em sentido estratégico a maior necessidade de realiza¢do de treinamento por parte
das empresas € que a era do conhecimento nas organizacdes exige que elas sejam capazes de
lutar contra a obsolescéncia (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000). Esta afirmagdo parece
fazer especial sentido quando se fala em treinamento de carater gerencial, os gerentes da
organiza¢do sao os responsaveis por seu direcionamento estratégico, por seu posicionamento
de mercado, em ultima andlise sdo responsaveis por manter a empresa atualizada e

competitiva.

Os tipos de treinamento podem subdividir-se em treinamento gerencial e nado
gerencial, quanto ao nivel de especificagdo, podem ser geral ou especifico, quanto ao dominio

podem ser cognitivo, afetivo ou psicomotor (TURRA et al, 1975).

Para Tannenbaum e Yukl (1992, p. 401), “treinamentos deveriam dar suporte a
direcao estratégica da organizacdo, € os objetivos de treinamento deveriam estar alinhados
com os objetivos organizacionais”. Portanto o treinamento deve ser planejado a partir da
identificacdo de necessidades estratégicas da organizagdo, desenvolvendo-se como seu

apoiador.

Atualizando o conceito, em torno da discussdao das competéncias criticas, Eboli
(2004) afirma que desenvolver competéncias criticas por meio de treinamento alinhado a
estratégia da empresa ¢ a funcdo primordial da éarea de treinamento, em especial das
Universidades Corporativas que atuam como centros de desenvolvimento humano orientados

ao apoio da estratégia da corporagao.

Dessa forma, Tannenbaum e Yukl (1992), e Eboli (2004) caracterizam o

treinamento como instrumento de desenvolvimento estratégico das organizagdes.

Tendo como premissa o envolvimento do treinamento com o desenvolvimento

estratégico das organizacoes, este deve realizar-se destacando elementos de diferenciacdo em
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relagdo ao treinamento que se realizava com base nas necessidades do individuo. Roesner e
Walesc (apud FREITAS e BORGES-ANDRADE, 2004, p.36), assim diferenciam tais

conceitos:

Treinamento baseado no Individuo Treinamento com foco na Organizacio

Aprendizagem ocorre fora do local de | Aprender é realizado em ambiente interno e
trabalho ou em seminario; externo, realizado em varios formatos de
comunicacio, selecionados com base em

custo efetivo;

Privilegia o local do treinamento; Predomina o processo  desgjado no

tremnamento;

Treinamento € funcio do setor de Recursos | O acesso € igual para treinamento ou

Humanos, depende da oportunidade; educacio, independente da localizacio
geografica;
Alguns participantes obtém certificados; A organizacio € premiada por ofertar a

formacdo e educacio confinuada pela JACET

Somente o0s empregados da empresa | Funcionarios e fornecedores sio convidados a

participam; participar
A organizacdo paga tudo; Ha comprometimento secial entre individuo e
organizacio;

O Individuo pode selecionar o assunto em | A organizacio seleciona e aprova o contetdo

gue deseja ser treinado de aprendizagem;

Calcula-se o tempo do curso ¢ o orgamento | Custo x beneficio € a relacde enfre tempo
em relacdo a cada individuo treinado; mdividual e o orgamento das despesas €

limitado;

Somente uma  pequena fracdo  dos | Espera-se que todos participem; e

empregados pode participar; e

Qualguer forma de educacio e treinamento € | Todo treinamento € considerado parte do
vista como ganho do setor. negbcio,  espera-se  retorno sobre o

investimento.

Quadro 2 - Treinamento baseado no Individuo e Treinamento com foco na Organizagio

Fonte: Roesner e Walesc (apud FREITAS e BORGES ANDRADE, 2004)

Tendo-se compreendido os elementos de diferenciacdo do treinamento com foco

na organizacao, deve-se compreender como ele ocorre de fato.
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Para Bohlander, Snell e Sherman (2003), visdo préxima do que menciona Abbad
(1999), para se ter certeza de que os investimentos realizados em treinamento sejam capazes
de causar o maximo de impacto, deve-se recorrer a abordagem sistémica do treinamento, para

sua implantagdo na organizagao, conforme descrito na figura 2:

Avaliacao de Necessidades
Anzlise da Empresz, da Tarefa
& das Pessoa

Projeto
Dbjetivos Instrucionais,
Prontidae da Traines,
Principios de Aprendizage

Implementacio
Metodos, Local de trabalho, Fora,
Des=nvabiments Gerencial

Figura 2: Modelo de Sistemas de Treinamento

Fonte: Bohlander, Snell e Sherman, (2003, p. 136)

A abordagem sistémica demonstrada na Figura 3 indica que o processo de
treinamento deve iniciar-se com a avaliagdo das necessidades de treinamento. A abordagem
sist€émica informa que esta fase deve passar pelas instancias de analise da empresa, da tarefa
que gerou a avaliacdo de necessidade do treinamento e andlise das pessoas que realizam a
tarefa. Esta fase conclui-se com um relatorio que demonstra os objetivos a ser alcangados pelo
treinamento ¢ a finalidade a que ele se propde. Esta finalidade deve estar alinhada a principal

lacuna de competéncia identificada e que motiva o treinamento.

Ainda explorando a representacdo da Figura 2, o processo de treinamento passa
para a fase de projeto do treinamento. Definem-se objetivos instrucionais, que tipo de alunos
serdo parte do treinamento, bem como os principios de aprendizagem que se envolvem no

programa.
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O treinamento deve entdo ser implementado. Definem-se métodos de treinamento,
se este ocorrerd no ambiente de trabalho ou fora dele, se o objeto do treinamento ¢ o

desenvolvimento gerencial ou se atém ao nivel operacional.

Na fase final do processo de treinamento, deve proceder-se a uma criteriosa
avalia¢do de suas dimensoes: a reagdo, o aprendizado, o comportamento e os resultados que o

treinamento gerou.

A reacdao identifica se o treinando gostou do treinamento e se sua

operacionalizagdo transcorreu bem.

A avaliagdo de aprendizado tem como objetivo identificar o quanto o participante
aprendeu. Seguindo-se a avaliacdo deve-se observar o comportamento do aluno, e

principalmente, se houve as alteragdes comportamentais desejaveis.

A avaliagdo dos resultados produzidos pelo programa, confrontando-se os
resultados com o levantamento de necessidades, concluindo-se os resultados do programa de

treinamento.

Detalhando-se o processo de treinamento € valido compreender cada uma de suas

fases, iniciando-se pela realizagdao do levantamento de necessidades.

3.1 Levantamento das necessidades

A ASTD aponta que em razdo dos custos, do tempo consumido e da lacuna de
competéncia interna, as organizacdes que treinam nao realizam levantamento de necessidades
antecipado. Este dado remete a conclusdo de que a falta do adequado levantamento de
necessidades pode ser responsdvel pela realizagdo de treinamentos inadequados, o que
provavelmente vai provocar a necessidade de se realizar um novo treinamento

(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

Quando uma organizacdo resolve avaliar suas necessidades de treinamento,
significa que foi identificada uma lacuna de competéncias, a organizacao constata que ha um
claro entre o desempenho esperado e o desempenho observado. Essa constatacdo indica que a
organiza¢do deve aprofundar-se na compreensdo desta lacuna, e distinguir, se o problema
identificado ¢ ou ndo um problema organizacional que pode ser solucionado por uma agao de

treinamento (NOGUEIRA; 1980).
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De maneira objetiva, Nogueira (1980) aponta que as necessidades de treinamento
podem ser determinadas pelo confronto do que estd acontecendo presentemente e do que
deveria estar acontecendo no futuro; segundo este autor, a diferenca, se existir, fornecera

subsidios para a escolha da categoria de necessidades de treinamento.

Dessler (2003) alerta para que antes mesmo do levantamento de necessidades, ha
de se observar se o ambiente e as condi¢gdes de trabalho sdo suficientes para o
desenvolvimento do pleno potencial do trabalhador. E preciso considerar que o desempenho
que motiva o levantamento de necessidades pode apresentar indicadores deficitarios porque os
equipamentos de trabalho disponiveis ndo sdo os adequados para a fungdo, ou porque falta

material para a realizacdo completa do trabalho.

Ha situagdes em que o ambiente de trabalho obstrui o desenvolvimento do
funcionario ou mesmo que haja sobre ele uma sobrecarga que o impeca de ter um
desempenho favoravel. Pode ser ainda que o problema de desempenho seja oriundo da

motivagdo do empregado.

Conforme Dessler (2003), quando os problemas de desempenho do empregado
acontecem em razao dos motivos apresentados, agdes de treinamento ndo serdo capazes de

sanar o problema.

O treinamento surte efeito positivo quando a pessoa que executa uma funcdo que
estd apresentando deficiéncia de desempenho ndo estd preparada para fazé-lo, a acdo do

treinamento direciona-se a realizar esta preparagao.

Isolando-se as possibilidades de que varidveis ambientais, tais como as
apresentadas, sejam responsaveis pelo gap de competéncias que motivou a necessidade do
treinamento e tendo-se chegado a conclusdo de que a melhor agdo de desenvolvimento
organizacional ¢ a realizacdao do treinamento, deve-se proceder a avaliagdao de necessidades de

treinamento.

Para que haja a maximiza¢do dos resultados da avaliagdo de necessidades, esta
deve ocorrer depois que a empresa define quais as competéncias necessarias a realizagdo de

seus objetivos (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

A definicdo dos objetivos instrucionais deve incorporar-se ao sistema de
gerenciamento da organizacdo e as acdes de treinamento devem agir sempre no sentido de
apoiar esse sistema (ABNT, 2001), tal critério, visto como politica de administragdo, torna o

levantamento de necessidades um passo sist€émico do treinamento.
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Existe uma necessidade de treinamento quando ha uma lacuna entre o que ¢
exigido de uma pessoa para cumprir seus deveres de forma competente e aquilo que ela sabe

de fato e que tem capacidade de realizar (KROEHNTER, 2001).

A realizacao do treinamento visa eliminar a diferenca entre o que se exige € o que

a pessoa oferece (DESSLER, 2003).

Ainda neste sentido, Boydell (1972) enfoca a necessidade de treinamento como a
limitagdao que se pode corrigir mediante treinamento, sendo essa limitacao verificada a partir

de situacdes de trabalho.

Estas percepg¢des colocam o levantamento de necessidades como um passo crucial
para o desenho do programa de treinamento, ressaltando o fato de que a necessidade

identificada deve ser passivel de melhoria por meio de treinamento.

Conforme Nogueira (1980), para o delineamento de um programa de treinamento ¢
necessario conhecer os resultados de desempenho, presente e requerido pela funcdo que se
estd analisando, esta informacdo orienta o perfil de entrada dos participantes para o
treinamento, constituindo-se num elemento de analise das pessoas. Deve apontar ainda a
diferenca entre o comportamento de entrada dos treinandos € o desempenho requerido pela
organizagdo, o que determina o valor do treinamento para a organizagdo. Deve ainda apontar

os tipos de atividade ou agdes a ser desenvolvidas pelo treinamento.

Para Abbad (1999, p. 6),

[...] dentre os propoésitos mais tradicionais do treinamento estdo aqueles relacionados
a identificagdo e superagdo de deficiéncias no desempenho de empregados,
preparacao de empregados para novas fungdes e retreinamento para adaptagdo da
mao-de-obra a introducdo de novas tecnologias de trabalho.

Essa visdo coloca o treinamento sempre vinculado com uma forma de
desenvolvimento das capacidades humanas instaladas na empresa. Numa compreensdo mais
especifica, essas necessidades podem ser apontadas ainda por indicadores como baixa
produtividade de funcionarios, altos indices de reclamacgdes de clientes, um maior nimero de
sobras de producdao (DeCENZO; ROBBINS, 1999). Aumentos nos indices de acidentes de
trabalho ou a realizagdo de novas formas de trabalho, em razdo de avancos tecnoldgicos da
empresa, podem ser indicadores de que ha necessidade de se realizar um programa de

treinamento.
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Indisponibilidade de mao-de-obra para contratagdo, mudangas de objetivos,
politicas ou diretrizes organizacionais (NOGUEIRA, 1980) sdo outras razdes que podem levar

a necessidade de treinamento.

Em sentido mais estratégico, pode-se identificar que hd a necessidade de
treinamento quando percebe-se que as core competences da organizacdo estdo sendo
negligenciadas, devendo-se entdo estabelecer programas de treinamento para reorientar o

corpo de gestores neste sentido (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Discussao anterior apresentou o treinamento como forma de desenvolvimento das
competéncias estratégicas da organizagdo. Compreende-se que a unido das expertises e

esforcos de empresa e empregados constroi sua vantagem competitiva (DUTRA, 1999).

Pensar sobre a construgdo da vantagem competitiva, no momento do levantamento

de necessidades de treinamento, alinha-o aos objetivos estratégicos da organizagao.

Proceder o levantamento de necessidades de treinamento ¢ considerado fator de
sucesso do treinamento, como relata Nogueira (1980, p.10) “o insucesso de muitos programas
de treinamento de supervisores ou mesmo de pessoal técnico, ¢ devido principalmente a falta
de levantamento de necessidades de treinamento”. A falta de clareza quanto ao que precisa ser
melhorado torna a resolu¢do do problema muito mais dificil, constituindo-se num exercicio de

julgamento por suposicao quanto ao que sejam as reais necessidades da organizagao.

Para Byhan (1977, p.10), a falta do diagnodstico das necessidades de treinamento
torna impossivel a realizacdo de um treinamento eficaz, corre-se o risco de “treinar as pessoas

erradas, sobre as coisas erradas, em tempos errados”.

Viu-se que apesar de as empresas ndo realizarem o levantamento de necessidades
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003), sua conveniéncia demonstra-se justificada por
ser o instrumento capaz de definir primeiramente se o problema organizacional identificado ¢
ou ndo passivel de corre¢do por meio da acdo de treinamento (NOGUEIRA; 1980).
Compreendeu-se que a agdo de treinamento conta com maior probabilidade de sucesso e
assertividade quando atua sobre problemas ou necessidades relacionados a desempenho e ¢

voltada assim ao desenvolvimento do treinando.

O levantamento de necessidades identifica a lacuna entre o que se espera da pessoa
que estd em determinada funcdo e o que ela de fato entrega como produto de seu trabalho
(KROEHNTER, 2001), tendo entdo o objetivo de eliminar essa diferenca (DESSLER, 2003).

O problema de desempenho evidenciado pelo levantamento pode ser de ordem operacional
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(NOGUEIRA, 1980; DeCENZO; ROBBINS, 1999) ou estratégica (PRAHALAD; HAMEL,
1990) e ser capaz de construir sua vantagem competitiva sustentavel (DUTRA, 1999). Dessa

forma, pode ser considerado elemento que se agrega com o objetivo de garantir o sucesso do

treinamento (NOGUEIRA, 1980).

Estando clara a relevancia da realizagdo do levantamento de necessidades de
treinamento, ¢ necessario acrescentar que, para sua identificacdo, devem ser consideradas as
seguintes dimensdes: analise da empresa, andlise de tarefas, andlise das pessoas
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003); analise critica de competéncias (ABNT, 2001);
técnicas de identificacdio de necessidades (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003);
identificacdo de solucdes (ABNT, 2001); e especificacdo das necessidades de treinamento

(ABNT, 2001).

A Figura 3 representa a seqiiéncia de atividades necessarias para a realizagao do

Levantamento de Necessidades de Treinamento:

Analise da
Empresa

Cﬂnailﬁttf das Analise da Analise das
ompeténcias Tarefa Pessoas
i
Téecnicas de ldentificacao de
Mecessidades
]

Identificacdo
de Solugdes

Especificacdo das Necessidades
de Treinamento

Figura 3: Representacdo Grafica da seqiiéncia de atividades necessarias ao Levantamento de Necessidades de
Treinamento

Fonte: Decenzo, Robbins (1999)
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O alinhamento do treinamento com o perfil e as necessidades da empresa ¢ o

responsavel mais expressivo pelo sucesso do programa de treinamento (MILKOVICH, 1997).

Concomitante a analise da empresa, faz-se necessaria a analise do ambiente
externo da organizacdo e também de seu clima interno, essenciais para o planejamento do

programa de treinamento (CASCIO, 1995).

A andlise da empresa e do ambiente em que esta inserida, torna-se importante a
medida que orienta a estratégia de realizacdo do programa de treinamento. Esta anélise visa
identificar os objetivos estratégicos da empresa e sua estrutura instalada, definindo o ambiente

em que se contextualizard a atuacdo dos treinandos, segundo Bohlander; Snell e Sherman

(2003).

A anélise da empresa deve considerar, na andlise do ambiente, seus competidores,
seu publico alvo, seus fornecedores e a legislacao relacionada a sua atividade, em especial da
area a ser atendida pelo treinamento. Essa visdo do ambiente revela o contexto em que a
organizagao se insere. O desenho do programa de treinamento se alimenta dessas informagdes
direcionando-o a melhoria de pontos falhos, a exploragdao de oportunidades, a prevengao de
ameacas ¢ consideracdo sobre demais outros aspectos externos relacionados ao negocio da

organizagao.

Um diagnostico interno deve também ser considerado, objetivando avaliar
questdes de clima organizacional, como a situacdo de relacionamento instalada apds a
realizagdo de uma fusdo ou aquisi¢do, ou por questdes de natureza operacional, como a
implantacdo de novos softwares de gerenciamento, programas de qualidade ou outros
acontecimentos que estejam alterando temporaria ou definitivamente a rotina de trabalho da

organizacdo (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

Segundo a norma ISO 14015 (ABNT, 2001), devem ainda ser considerados no
escopo da andlise da empresa, a natureza dos produtos fornecidos, a rotatividade do pessoal
interno, as flutuagdes sazonais, a necessidade de certificagdo interna para realizagdo de
tarefas, bem como, as solicitagdes de empregados que indiquem oportunidades de
desenvolvimento pessoal. Esses critérios buscam evidenciar se o clima interno ¢ ou nao

favoravel a realizag¢ao do treinamento.

A norma recomenda ainda que sejam procedidas andlises de resultados de criticas
de processo e acdes corretivas origindrias de reclamacdes de clientes ou Relatorios de Nao

Conformidade (RNC), originarios de processos de auditoria interna ou externa (ABNT, 2001).
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Deve ainda haver um dimensionamento de recursos financeiro, tecnoldgico,
humano e operacional, bem como a disponibilidade de mao-de-obra direta e indireta e a
qualidade de bens e servicos oferecidos pela empresa (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN,

2003). O estudo destes recursos deve-se ater ao que interessa ao programa de treinamento.

O direcionamento estratégico ¢ o desempenho da empresa no que diz respeito ao
foco do treinamento, devem ser amplamente considerados. O treinamento coloca-se como
uma forma de apoio ao desenvolvimento organizacional, ¢ como tal real¢a sua validade

apoiando o alcance de objetivos estratégicos da organizagao.

Ha ainda que se considerar que a complexidade do levantamento de dados na
empresa, destinados ao programa serd mais ou menos complexa dependendo dos objetivos do
programa de treinamento. O treinamento da equipe de call center da empresa certamente
exigira um levantamento de necessidades menor do que um treinamento que tenha como tema

a visdo estratégica da empresa, do qual deve participar todo o seu staff.

Compreende-se dessa forma que a analise da empresa deve iniciar-se pelo
entendimento das caracteristicas do ambiente e de competi¢do em que esta se encontra. Deve-
se observar as caracteristicas de cultura e clima da organizag¢ao que sao de natureza estavel. E
ainda as caracteristicas de natureza inconstante que se constatam no momento da realizagao

do treinamento (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

Deve-se considerar ainda a natureza dos produtos e o mercado ao qual ela se

destina (ABNT, 2001).

Em linhas gerais, devem-se observar quais caracteristicas da empresa e como elas

podem influenciar o resultado e a qualidade do treinamento realizado.

Tendo-se compreendido as dimensdes, caracteristicas e inser¢ao da organiza¢ao no
ambiente, ¢ necessario que o levantamento de necessidades de treinamento avalie, por ordem,
as competéncias requeridas pelos profissionais que se pretende treinar, as tarefas que lhes

competem e as pessoas que as realizardo.

Programas de treinamento baseados em andlise de competéncias tém maior

durabilidade do que aqueles que se basearam apenas na analise das tarefas (ZEMKE, 1999).

Essa afirmacdo apodia-se na premissa de que as competéncias definidas pela

organiza¢do, como necessarias ao seu desenvolvimento, refletem suas necessidades de perfil
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interno. E vélido explorar brevemente o conceito de competéncias com o objetivo de

esclarecer a necessidade de sua avaliacdo no ambiente da empresa.

Para Perrenoud (2001), competéncias sdo o conjunto formado por savoir fairs,

posturas, mas também as acdes e atitudes necessarias para o exercicio da profissao.

Dutra (2004) amplia a compreensdo do conceito de competéncias, associando a
idéia de que competéncias sdo o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias (CHASs) para que a pessoa desenvolva suas atribuicdes e responsabilidades, a sua

capacidade de entrega e geracdo de valor para a organizagao.

Em trabalho anterior, Dutra (2001) aproxima a idéia de competéncia ao conceito
de entrega, ou seja, competéncia seria a capacidade que a pessoa tem de entrega a
organiza¢do. A noc¢ao de entrega deve ser compreendia sem ser imediatamente associada a
idéia de resultados, que possuem natureza muitas vezes passageira. A entrega de que se fala
estd relacionada a um estado permanente de capacidade, onde resultados surgirdo como

produtos em diversas oportunidades.

A anélise das competéncias informa ao profissional, que desenha o treinamento,
qual o perfil de atuagdao desejado para a funcao, dessa maneira o programa de treinamento

pode contemplar em seu contexto o aprofundamento dessas competéncias.

Dutra (2004, p. 29) resume o conceito de competéncia como “um cluster de
conhecimentos, skills e atitudes relacionados que afetam a maior parte de um job (papel ou
responsabilidade), que se relaciona com a performance do job, que possa ser medida contra

parametros bem aceitos e que pode ser melhorada através de treinamento e desenvolvimento”.

Dutra (2004) afirma que as organizagdes encontram-se em diferentes estagios de
avanco em relacdo a utilizagdo das competéncias como politica integrada de recursos
humanos. Sua escala avanga em quatro estagios, partindo do mais simples para o mais

complexo. Graficamente assim se pode representar as escalas de Dutra:
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Primeira Fase

Segunda Fase
_ Competencia como conceito integrador da gestao
Terceira Fase de pessoas e destas com os objetivos esiratégicos
da empresa
Quarta Fase .ﬁ.pmpliag.ﬁu pelas pessoas dos conceitos de

competencia

Figura 4: Desenvolvimento do Conceito de Competéncias

Fonte: Adaptado de Dutra (2004, p.33)

Comentando a Figura 4, numa primeira fase, as competéncias seriam definidas
com base nas competéncias dos executivos apontados pela organizagdo como os de maior
sucesso na realizagcdo de suas funcdes. A identificagdo de suas caracteristicas serviria entao
para basear as competéncias de seus pares e para orientar processos de selecdo e afins. Na
segunda fase, o procedimento adotado parece-se com o da primeira, porém acrescenta-se ao
processo a diferenciacdo de competéncias por nivel de complexidade da fungdo. Na terceira
fase, as competéncias humanas derivam das competéncias organizacionais € por conseguinte
dos objetivos estratégicos da organizagdo, integrando as pessoas entre si e avancando sua
percepcdo de competéncia ao conceito de entrega de valor. A quarta fase seria a da
apropriacao pelas pessoas do conceito de competéncias, na qual as pessoas efetivamente

aderem ao desenho interno de competéncias apoiando o desenvolvimento da organizagao.

A partir da compreensao oferecida por Dutra (2004), infere-se que a realizagdo de
treinamento em empresas, que se encontram no quarto estagio de desenvolvimento, tem

maiores chances de obter sucesso.

Pode-se concluir que o treinamento baseado nas competéncias da organizagao e
das pessoas, além de maior adequacdo, possui maior durabilidade, preparando os treinandos,

de maneira continuada, para o desenvolvimento das estratégias organizacionais.
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Em menor grau de complexidade do que a andlise das competéncias, o
levantamento de necessidades de treinamento, utiliza-se da analise da tarefa para determinar
as necessidades de treinamento de funcionarios comparando seu desempenho real com o

requerido pela tarefa.

A meta da andlise da tarefa ¢ identificar os conhecimentos e habilidades
necessarios para a realizagdo mais competente possivel da tarefa em estudo (DESSLER,

2003).

Um das medidas mais importantes do levantamento de necessidades de
treinamento € obtida pela avaliagdo da diferenca entre o ponto de eficiéncia onde as pessoas

estdo em comparagdo com o ponto onde elas deveriam estar (KROEHNTER, 2001).

A andlise da tarefa parece ter mais sentido quando se fala em treinamento de

cunho operacional relacionado a fungdes estanques da organizacao.

A andlise da tarefa, pode envolver ainda a descricdo de cargos e especificacao de
atividades, avaliando-se a competéncia do empregado, necessaria ao desempenho superior do
trabalho, a descricdo dos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) necessarios ao cargo,
certamente oferecera indicadores valiosos para se avaliar a comparacao da descri¢ao da tarefa
com sucessos em sua realizagdo (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003), a descrigdo

dos CHAs deve ser utilizada para que delas se derivem as atividades de composicao da tarefa.

Nesse sentido, a andlise da tarefa aproximar-se-ia do conceito de competéncia

anterior, de maior abrangéncia, sem contudo confundir-se com ele.

A analise da tarefa fornece indicadores efetivos sobre o desempenho dos
empregados, nas fungdes para as quais a empresa os determinou como responsaveis, sua

andlise adequada aponta como deve ser dimensionado o treinamento.

A condugdo de treinamentos no ambiente das organizagdes deve passar por uma
cuidadosa analise das diferencas individuais das pessoas que serao treinadas (MILKOVICH,

1997).

Teixeira (1999) sinaliza que resultados superiores nos programas de treinamento
quando sdao desenhados para alcangar ndao somente as necessidades da organizagdo, mas
também as necessidades individuais dos participantes, de forma a relacionar o programa com

elementos de motivagdo interna do participante.
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Deve-se avaliar quais funciondrios precisam do treinamento, se ha entre eles
pessoas que por alguma razao nao querem fazer o treinamento. Identificar as caracteristicas de
formagdo que permeiam o grupo, quais seus referenciais culturais e socioecondmicos € quanto

eles podem influenciar positiva ou negativamente o programa de treinamento.

Esses elementos sdo de grande relevancia para o desenho do programa. Um
adequado perfil do grupo que se pretende treinar pode apoiar amplamente o resultado final do
treinamento, pois a admissdo planejada de suas caracteristicas no escopo do treinamento, pode
potencializar os resultados do programa de treinamento eliminando possiveis fontes de

conflito (TEIXEIRA, 1999).

DeCenzo e Robbins (1999) recomendam que quando se analisa as pessoas para o
levantamento de necessidade de treinamento deve se fazer as perguntas: a lacuna de
desempenho pode ser suprida com uma acdo de treinamento? Ha outra acdao de

desenvolvimento capaz de solucionar o problema de forma mais adequada?

Estas perguntas feitas na dimensdo dos empregados, que s3o candidatos ao

programa de treinamento, orientam como a condu¢ao do programa pode ser melhorada.

E preciso relembrar que se o gap de desempenho se da em razdo de baixa
capacidade do grupo ou da pessoa, o treinamento serd eficaz, porém, se razdo do baixo
desempenho ocorre porque o funcionario ¢ pouco motivado ou ndo detém ferramentas
necessarias a realizagdo do trabalho, provavelmente o treinamento nao produzird os efeitos

desejados (DeCENZO; ROBBINS, 1999).

A empresa deve selecionar os candidatos ao treinamento baseada na descri¢do de
cargos ou competéncias que aponte afinidade com o programa de treinamento a ser realizado.
Os participantes do treinamento devem estar relacionados com as necessidades verificadas e
terem capacidade suficientemente representativa para, a partir do treinamento, produzir

resultados que ajam sobre o foco do problema identificado no levantamento de necessidades.

3.2 Elaboracao e implantaciao do treinamento

Para Bohlander, Snell e Sherman (2003), o sucesso de um programa de
treinamento depende mais da capacidade de utilizar as informagdes obtidas no processo do

levantamento de necessidades do que de sua elaboracdo e implementagao em si.
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Os mesmos autores sugerem que se considere, na elaboragdo do treinamento, quais
os objetivos a serem alcancados pelo treinamento, o nivel de motivagdo dos treinandos e as
caracteristicas dos instrutores. Milkovich e Boudreau (2000) acrescentam que a elaboracao do

treinamento deve contemplar a indicacao das caracteristicas do ambiente.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) sinalizam que a elaboracdo do treinamento
deve estar totalmente baseada no levantamento de necessidades, pois do contrario a defini¢cao
de objetivos pode estar incorreta, os principios de aprendizagem observaveis podem estar
incorretos, os instrutores podem ser escolhidos sem considerar as premissas necessarias a sua
capacitagdo, os autores evidenciam o forte senso de dependéncia que a elaboragdo do

treinamento tem com o levantamento de necessidades do treinamento.

Os objetivos instrucionais de um programa de treinamento devem ser descritos de
forma suficientemente clara, permitindo que ao final do programa se identifique o quanto dos

objetivos foram cumpridos.

Milkovich e Boudreau (2000) afirmam que os objetivos devem ser escritos de
forma a proporcionar informagdes que melhorem as futuras decisdes, devem ser mensuraveis

e definir as habilidades, conhecimentos ou atitudes que serdo adquiridos no treinamento.

Mager, observa que:

[...] antes de se preparar a instrugdo, antes de selecionar os procedimentos
instrucionais, o material ou o assunto, ¢ importante ser capaz de estabelecer com
clareza exatamente quais sdo os resultados que se pretende obter. Uma formulacio
clara dos objetivos instrucionais fornecera uma base segura para escolher métodos e
materiais instrucionais e para selecionar os meios de avaliar se o treinamento tera
éxito ou nao (MAGER, 1977, p. 70).

Para este autor, objetivos sdo descri¢des de resultados almejados, descrevem os
padrdes de desempenho que se espera que um grupo de alunos alcance ou ultrapasse e ¢
preciso que o desempenho e os itens do teste, que o avalia, sejam adequados aos itens do

objetivo.

Mager (1977) elenca uma série de passos que podem ser seguidos para a defini¢ao
de objetivos claros de treinamento, segundo ele, sendo seguidos esses passos ha elementos

suficientes que apdéiam a mensuragao dos objetivos de ensino, sdo eles:
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» Observar o desempenho enunciado no objetivo, para isso o objetivo deve fazer

mencao a algum desempenho mensuravel posteriormente.

» Observar se o desempenho ¢ um proposito principal ou um indicador, ja que ha
objetivos que podem ser chamados de propdsito principal, pode-se dizer que € a razao
pela qual o objetivo foi escrito, e ele deve estar explicito nos objetivos para que possa

ser mensurado.

» Se o desempenho é um indicador deve se observar o proposito principal, se o

desempenho ¢ o propdsito principal deve se observar se € implicito ou explicito.

Deve-se comparar o indicador com o propdsito principal para se verificar se ha
aderéncia entre eles, para isso € necessario que o objetivo principal esteja suficientemente
claro. Em se tratando de objetivos implicitos deve-se acrescentar indicadores de mensuragao

para os objetivos.

Ao incluir indicadores, os objetivos devem ser testados e ter facilidade de

verificagdo, além de estar necessariamente incluido no repertério dos alunos.

Havendo uma boa defini¢ao de objetivos do treinamento que reflete as exigéncias
evidenciadas no processo do levantamento de necessidades de treinamento, € preciso
considerar que ha condi¢des apoiadoras para a realizacdo do treinamento (MILKOVICH;

BOUDREAU, 2000).

Estas condicdes podem ser resumidas observando-se a capacidade de
aprendizagem do treinando, motivacdo dos treinandos, o ambiente de realizacdo do

treinamento e a capacitacdo dos instrutores.

O programa de treinamento deve ser programado para uma clientela de
determinado nivel, deve-se entdo testar a capacidade dos treinandos para que se tenha deles
um perfil médio, assim ¢ necessario avaliar seu nivel de conhecimentos e habilidades
necessarios para absorver o que serd apresentado no treinamento. Agrupar treinandos,
segundo seu nivel médio de conhecimentos anteriores relativos ao treinamento, pode auxiliar

a efetividade do treinamento para todo o grupo (BOHLANDER, SNELL; SHERMAN, 2003).

A respeito da motivacdo dos treinandos, Milkovich e Boudreau (2000), afirmam
que provavelmente a principal motivagdo que o treinando precisa ter, ¢ a vontade de mudar

seus comportamentos e resultados no trabalho.
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Milkovich e Boudreau (2000) consideram que elementos como a fixacdo de metas,
o refor¢o ao treinamento, a considera¢do da expectativa dos treinandos e o investimento da
organiza¢do no desenvolvimento da confianca dos treinandos apdéiam sua motivacao para o

programa de treinamento.

Noe (1986) apud Abbad (1999) acredita que um ambiente favoravel afeta direta e
positivamente, a motivagcdo para aprender, a motivacdo para transferir e os resultados do
treinamento, entre os quais a transferéncia. Ambiente neste sentido ¢ entendido como as

condig¢des gerais do local de trabalho do participante.

Ainda no contexto do planejamento do treinamento, os instrutores devem ser
selecionados segundo a definicdo dos objetivos instrucionais e as caracteristicas gerais da
clientela. As caracteristicas gerais passam pelo conhecimento sobre o assunto que € objeto do
treinamento, programagdao do treinamento tendo como base os objetivos estabelecidos,
responsividade em relacdo aos treinandos, capacidade de criacdo de interesse, senso de
humor, clareza de instru¢des dadas e entusiasmo com o programa (MILKOVICH;

BOUDREAU, 2000; BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

Finalmente ¢ preciso que o planejamento do treinamento considere aspectos
operacionais como divulgacdo de horarios e datas, instalacdes e equipamentos necessarios

(ABNT, 2001).

Conhecendo-se o planejamento do treinamento, passa-se aos conteudos relativos a

implementagdo do programa.

A implementacao do programa realiza-se como meio de tornar concreta a agao que
se iniciou desde o levantamento das necessidades de treinamento até a fase de planejamento e

elaboracdo de seus objetivos instrucionais.

O levantamento de necessidades de treinamento origina os objetivos instrucionais

A partir destas duas informacdes, define-se a forma de implementagao do treinamento.

Conforme Dessler (2003), as formas de implementacdo do treinamento podem ser
o treinamento no trabalho, o treinamento por simulacdo, treinamento a distancia (em

modalidades como video-conferéncia, treinamento computadorizado, via cd-rom ou internet).

Os propositos a que se destinam o treinamento podem ser a alfabetizagdao de parte
do corpo funcional, o desenvolvimento de senso de valores da organizacdo, a capacidade de

relacionamento com a diversidade na empresa ou mesmo o trabalho em equipe.
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Dessler (2003) destina especial aten¢do ao treinamento gerencial, que pode ser
implementado na forma on the job com a rotag¢ao de gerentes em diversas areas, o treinamento
em acao, a utilizagdo de métodos de estudo de caso, de jogos de empresas, participacdo em
seminarios externos. Para o autor estes, programas podem contar com apoio de universidades

externas.

A opgdo por uma ou outra forma de implementagdo se d4 em funcdo dos
elementos identificados no processo do levantamento de necessidades de treinamento e da

defini¢do dos objetivos instrucionais.

Apo6s a implementacdo do treinamento, entender o quanto da agdo de treinamento
gerou efetivo resultado ¢ fundamental no direcionamento de novos treinamentos; dessa forma,
a avaliacdo dos resultados dos programas de treinamento surge como necessidade de

monitoramento da estratégia de desenvolvimento da organizagao.

3.3 Avalia¢ao de programas de treinamento

A mensuragdo de resultados e de indicadores de praticas vinculadas as acdes de
desenvolvimento de recursos humanos, em especial do treinamento, tem sido alvo de critica

por alguns autores e de incentivo por outros.

Com o objetivo de introduzir a discussao, sem torna-la extensa, ¢ valido conhecer
brevemente a polarizagdo de conceitos no tocante a mensuragdo em gestdo de recursos
humanos. Para isso serdo utilizados trés autores: Pfeffer (1997), Ulrich (1997) e Fitz-enz

(2001).

Dentre os criticos da mensuracdo em gestdo de recursos humanos estd Pfeffer
(1997), explicando que as organizagdes voltaram-se para a mensuragdo em razao da pressao

dos mercados para demonstrar eficiéncia em custos.

Pfeffer (1997) posiciona-se contra a tentativa de se mensurar as praticas de
recursos humanos em razao das dificuldades de se relacionar os comportamentos humanos
com os resultados operacionais das organizagdes. Seu ponto de vista se fortalece
principalmente em razdo de que as medidas utilizadas tenham sido aprendidas, em
comparagao e por aproveitamento, de calculos de eficiéncia contabil e financeira, sendo assim

inapropriados para oferecer medidas de eficiéncia em gestdo de recursos humanos. Em sua
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visdo as medidas utilizadas ndo sdo as melhores, sendo muitas vezes, apenas as mais faceis. O
autor atenta principalmente para o fato de que os custos das praticas de recursos humanos

surgem rapidamente e que seus resultados se dao no longo prazo.

O autor observa que ¢ preciso discutir o status de gestdo de recursos humanos
pois, por comparagdo, investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P & D) ndo sdo
interrompidos porque sdo vistos como sustentabilidade da organiza¢do, em contrapartida
investimentos em recursos humanos sao vistos como fonte de despesas. O autor pondera que

sem gestdo de recursos humanos ndo hd como sustentar estrategicamente P & D.

Para finalizar, Pfeffer (1997) afirma que recursos humanos devem ser vistos como
uma fonte de vantagem competitiva € ndo como um portifélio da empresa, que precisa de
avaliacdo para que seja permitido, aos gestores, negocia-lo separadamente como unidade

dissociada.

Em contrapartida, Ulrich (1997, p. 1), afirma que “ndo se pode gerenciar o que nao
se pode medir” num sentido em que a mensuragdo se torna instrumento de gerenciamento
estratégico dos recursos humanos da empresa, devendo ser capaz de representar o valor

adicionado pelos funcionarios, na rentabilidade e no desempenho geral da empresa.

Para Ulrich (1997), numa reunido de gestdio em uma organizagdo qualquer,
habitualmente o gestor de recursos humanos, confrontado por gestores comerciais ou
financeiros, que apresentam indicadores objetivos de suas medidas de eficiéncia, se véem
obrigados a falar de forma abstrata e conceitual sobre elementos intangiveis como, a moral
dos empregados, sua rotatividade e comprometimento, dentre outros. Em sua visdo, ¢
necessario que recursos humanos preencha seu papel no negdcio, e para isso “conceitos
precisam ser substituidos por evidéncias, idéias por resultados, e percepgdes por avaliacdes”

(ULRICH, 1997, p. 1).

O mesmo autor demonstra por meio da pesquisa Society for Human Resource
Management (SHRM) que a utilizagdo de melhores praticas de recursos humanos impactou
positivamente os resultados de indicadores objetivos, tais como valor das a¢des dividido pelos
ativos, indice de produtividade, valor das agdes e vendas. Em sua visdo, evidenciar este tipo

de resultado apdia a importancia estratégica da gestdo de recursos humanos na organizagao.

Influenciado por Ulrich (1997), Fitz-enz (2001) considera que ¢ valido alegar que
os fatores distintos de conhecimento, habilidade e esfor¢o humanos afetam os resultados das

acoes de uma empresa.
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Para Fitz-enz (2001), a capacidade intelectual das pessoas constitui-se em um
catalisador do capital tangivel da empresa. Para que haja maximizagdo da capacidade de
retorno de investimento realizado em capital humano, € preciso compreender como ele
interage com as demais formas de capital e, principalmente, como o capital humano influencia

positivamente os resultados dos demais capitais.

De sua perspectiva, para que haja alavancagem do retorno sobre o investimento em
capital humano, ¢ preciso que as organizagdes empreendam acdes apoiadoras, tais como
desenvolvimento e treinamento, comunicacdao, remuneragao € geréncia. Nas pesquisas do
autor, o treinamento ¢ visto pelos funciondrios como uma forma de obter maiores
rendimentos, melhorar sua satisfagdo no trabalho e como instrumento para auxilid-los a

oferecer maiores resultados a empresa.

Fitz-Enz (2001, p.3) observa que “uma vez que, hoje em dia, os custos de pessoal
podem exceder a 40% dos custos de uma empresa ¢ essencial medir o retorno sobre o

investimento em capital humano”.

Para este autor, sem medigdes nao se pode prognosticar informagdes em torno de
desempenho, identificar destinagdo de recompensas, atuar sobre necessidades de incentivo.
Para ele as medidas devem ser utilizadas para subsidiar decisdes em torno de alocacdo de

récursos.

Em torno do que se apresentou, ndo ha o objetivo de esgotar a discussdo,
especialmente por nao se tratar do foco deste trabalho. Apesar de evidenciar-se a dificuldade
de mensuragdo das praticas de recursos humanos, a pressdo por eficiéncia, custos e
produtividade instalada no sistema econdmico parece ter resolvido a questao da oportunidade

de realizar-se ou nao as mensuragdes de resultados.

Tornou-se obrigatorio que todas as areas e pessoas na organizagdo sejam capazes
de demonstrar sua capacidade de agregacdo de valor, dessa maneira, enfrentar a necessidade
de mensuragdo de sucesso das praticas de recursos humanos e no que interessa a este estudo,

os resultados de treinamento, estabelece-se como necessidade.

Em continuidade, passa-se a discussao das medidas de avaliagao de treinamento.
Como forma de definicdo Hamblin (1978, p. 21) sumariza o conceito de avaliagdo de
treinamento como “qualquer tentativa no sentido de obter informacgdes (realimentagdo) sobre
os efeitos de um programa de treinamento e para determinar o valor do treinamento a luz

dessas informagdes”. A avaliacao pode ser considerada como elemento constitutivo da cadeia



45

de acdes do treinamento, agindo no sentido de oferecer informagdes para seu processo de

melhoria.

Hamblin (1978) enfrenta brevemente a discussdao quanto a oportunidade de
avaliar-se ou nao programas de treinamento. Para ele a atividade de avaliagdo ¢ inerente ao
ser humano e sua pratica segue como decorréncia de qualquer outra atividade para a qual se
despendeu algum tipo de investimento. Para este autor, a pergunta cabivel no tocante a este
tema gira em torno de como o programa de treinamento pode ser melhor avaliado. Como se
devem estabelecer os critérios de avaliacdo, quais métodos de avaliagdo se podem utilizar e
principalmente, como seus resultados podem influenciar a melhoraria da qualidade do

treinamento.

Para Hamblin (1978), a finalidade da avaliagdo ¢ o controle. Neste caso, o controle
deve ser visto como forma de administragao do treinamento em que se coletam e analisam
informagdes a respeito deste, para instrumentalizar a tomada de decisdo, reprogramando-o e

preferencialmente, aproximando-o dos objetivos que motivaram sua realizagao.

A mensuragdo de resultados dos programas de treinamento decorre da
preocupacao sobre a aplicabilidade na atividade profissional do que ¢ aprendido em cursos de
educacdo executiva. Além disso, por meio da mensuragdo, ¢ preciso discutir a

sustentabilidade de seus efeitos e repercussdes (DUTRA; OLIVEIRA; GOUVEIA, 2002).

As instituicdes que contratam esse tipo de servigo estdo interessadas em garantir a
aplicacdo dos saberes que o participante adquiriu, de maneira preferencialmente imediata, em

sua atividade profissional, e quanto desse aprendizado pode perdurar ao longo do tempo.

Na mesma linha, Salas e Cannon-Bowers (2001) observam que existe uma
inquietacdo por parte das organizagdes quanto a assertividade do investimento realizado em
treinamento. Os autores consideram que este investimento precisa ser justificado pela
performance organizacional, refletido em resultados como aumento de produtividade, lucros,
ou mesmo ampliagdo de participagdo de mercado. Os autores consideram que o
questionamento das organizacdes se ampliard, exigindo a demonstragao objetiva do retorno de

capital investido nos resultados da organizagao.

Para DeCenzo e Robbins (1999), o processo de treinamento deve ser avaliado para
se mapear o quanto sua contribui¢do foi capaz de se incorporar ao alinhamento estratégico da

organizagao.
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CONCLUSAO

O desenvolvimento das competéncias de uma organizacdo ocorre por meio de
multiplos processos de aprendizagem. Por intermédio de educagdo formal e continuada,
conhecimentos teoricos, informagdes, conhecimentos sobre procedimentos sdo transmitidos
para o individuo. A experiéncia profissional e a experiéncia social traduzem esse
conhecimento para a pratica das organizagdes, num processo de aprendizagem em que o

conhecimento comeca a se transformar em competéncias.

Sinais dessa transformacdo podem ser demonstrados por meio das mudangas
verificadas na economia e no tipo de trabalho que as empresas realizam, indicando que havera
profundas transformagdes na for¢a de trabalho. Este novo cenario exigira pessoas cada vez
mais preparadas. Desta forma, torna-se essencial investir na articulagdo de programas de

treinamento que sejam capazes de instrumentalizar as empresas para esta nova realidade.

O investimento em treinamento ¢ uma constante e, num mercado de alta
concorréncia que pressiona as organizagdes por eficiéncia, compreender como se dao seus

resultados passa a ser tao relevante quanto a propria realizagao do treinamento.

Nesse sentido, o investimento em capacitagdo assume especial relevancia no

aspecto do desenvolvimento de estratégias competitivas.

Do exposto concluiu-se que através dos programas de treinamento pode-se
instrumentalizar a empresa e os profissionais para a realidade dos mercados e apoiar o
desenvolvimento de capacidades humanas que estabelecerdo a vantagem competitiva

sustentavel da organizagao.

Compreende-se que as organizacdes lutam constantemente para obter
competéncias e que ha multiplos processos pelos quais elas desenvolvem essas competéncias,

processos estes assegurados pelo treinamento.
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