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RESUMO

DOS ANJOS, Danilo Sandres. Avaliacdo de treinamento: um estudo de caso ha
Unidas/Mercedes Benz, em Jodo Pessoa-PB. Monografia do Curso de Administragdo; Jodao
Pessoa, 2015.

O presente estudo de caso teve como principal objetivo a identificacdo dos métodos de
avaliacdo de resultados de treinamento adotados pela Unidas Mercedes Benz, localizada na
cidade de Jodo Pessoa-PB. De tal modo, pretendeu-se atraves desta pesquisa levantar
informac0es acerca de como a empresa realiza a avaliagdo dos resultados de treinamento, e de
todo o processo de treinamento: as etapas, recursos utilizados, pessoas envolvidas, entre
outros. Desta forma, consiste em estudo empirico com levantamento e analise de dados
quantitativos e qualitativos. A amostra foi composta por 20 (vinte) funcionarios da
Unidas/Mercedes/Benz, e pela coordenadora de treinamentos da organizagdo. A coleta de
dados foi realizada através de dois instrumentos: o primeiro refere-se a um questionario
elaborado pelo pesquisador acerca de informacgdes sobre os treinamentos que os funcionarios
participaram dentro da organizacdo, associado ao questionario sécio-demografico para
caracterizar a amostra. Ja a entrevista estruturada foi realizada com a coordenadora de
treinamentos da organizacdo no intuito de verificar os métodos de avaliagdo de resultados de
treinamentos na empresa. Os resultados obtidos no presente estudo demonstraram que a
empresa ainda esta desenvolvendo um modelo de avaliacdo de resultados para ser implantado
no ano de 2015, com o intuito de avaliar de maneira mais eficaz os resultados dos
treinamentos realizados. No que tange ao processo de treinamento, os resultados encontrados
mostraram que a empresa adota uma politica de treinamento que envolve as necessidades de
treinamentos levantadas, histérico de treinamento por colaborador, entre outros fatores.
Diante disso, o estudo conclui que a avaliagio de resultados de treinamentos da
Unidas/Mercedes Benz ainda encontra-se em desenvolvimento necessitando de
aprimoramento para um melhor aproveitamento dos treinamentos realizados. Contudo,
avaliou-se que os objetivos do estudo foram alcancados com éxito, considerando a
possibilidade dos aludidos resultados oferecerem sugestdes de melhorias para a organizacdo
pesquisada.

Palavras-chave: Avalia¢do. Treinamento. Organizagao



ABSTRACT

DOS ANJOS, Danilo Sandres. Training evaluation: a case study in the United / Mercedes
Benz in Jodo Pessoa-PB. Administration Course Monograph; Jodo Pessoa, 2015.

This case study aimed to identify the training results of evaluation methods adopted by the
Unidas Mercedes Benz, located in the city of Jodo Pessoa, PB. So, it was intended through
this research to gather information about how the company conducts the evaluation of the
results of training, and the entire training process: steps, resources, people involved, among
others. Thus, consisting of empirical study with survey and analysis of quantitative and
qualitative data. The sample consisted of twenty (20) employees at Unidas/Mercedes/Benz,
and the organization's training coordinator. Data collection was performed through two
instruments: the first refers to a questionnaire prepared by the researcher about information on
the training employees underwent in the organization, associated with the socio-demographic
questionnaire to characterize the sample. The structured interview, on the other hand, was
conducted with the training coordinator in order to verify the methods of evaluation of
training results in the company. The results obtained in this study demonstrated that the
company is still developing a results-measurement model to be deployed in 2015, in order to
evaluate more effectively the results of the training. With regard to the training process, the
results showed that the company adopts a training policy involving the raised training needs,
training history per employee, among other factors. Therefore, the study concludes that the
evaluation of training results of Unidas / Mercedes Benz still is in development requiring
improvement to a better use of conducted trainings. However, it was evaluated that the study
objectives were successfully met, considering the results alluded to offer suggestions for
improvements to the company studied.

Keywords: Evaluation. Training . Company
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1 INTRODUCAO

No cenario atual, surge uma nova cultura nas organizacdes, a da utilizacdo do capital
humano como ferramenta para alavancar 0s negoOcios da empresa, objetivando,
principalmente, aumentar o nivel de capacitacdo dos funcionarios, trazendo beneficios para os
clientes e consequentemente para a empresa.

Neste caso, 0 treinamento atua como um conjunto de agbes da organizacdo visando
ampliar a capacidade das pessoas para melhor desempenharem suas atividades dentro da
organizacdo (GIL, 2007). O processo de treinamento é dividido em quatro etapas: diagndstico
das necessidades de treinamento; elaboracdo do programa de treinamento; implementacéo do
programa de treinamento e avaliacdo dos resultados do treinamento (CHIAVENATO, 2010).

O diagnostico de necessidades, ou levantamento de necessidades é a fase inicial do
processo de treinamento. E nessa etapa onde serdo diagnosticadas as caréncias de um
determinado setor ou colaborador, sendo necessario para tal tarefa, o uso de ferramentas e
técnicas avangadas para identificar o problema (BOOG; BOOG, 2006). De acordo com
Menezes e Zerbini (2009), o sucesso de um programa de treinamento estd vinculado
diretamente a realizacdo de levantamentos sistematicos de necessidades de treinamento.

A segunda etapa do processo de treinamento é a elaboracdo do programa, que de
acordo com Boog e Boog (2006), é a etapa onde serdo definidos todos os recursos que
envolvem o treinamento, ou seja, recursos humanos, materiais e financeiros. A elaboracdo de
um programa de treinamento sempre sera realizada através de uma perfeita identificacdo e
interpretacdo das necessidades reais de treinamento (VASCONCELLOQOS, s/d).

A terceira etapa do programa de treinamento, trata-se da implementacdo do mesmo.
Neste caso, baseia-se na relagdo instrutor-treinando, onde os instrutores podem ser pessoas de
fora ou de dentro da organizacdo, e os treinandos, por sua vez, podem ser ocupantes de
qualquer nivel da empresa (GIL, 2007).

A avaliacdo dos resultados de treinamento tem por objetivo verificar a eficacia do
treinamento, pois vem a ser a Ultima etapa do programa. Porém, pesquisas mostram que um
grande numero de profissionais de treinamento e desenvolvimento sentem dificuldades para
mensurar os resultados de treinamentos, principalmente quando diz respeito aos aspectos
intangiveis, onde, as justificativas sdo as mais diversas possiveis como: ndo tenho tempo, ndo
tenho habilidade com percentuais, tecnologia de ponta, ou ainda a crenca de que nao €

possivel mensurar o que é comportamental (SANTQOS, 2012).
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Partindo deste pressuposto, no decorrer deste trabalho aborda-se a tematica do
treinamento e suas etapas dentro das organizacbes, em especial a verificacdo do
desenvolvimento das avaliacbes de resultados de programas de treinamento em uma
organizacdo localizada na cidade de Jodo Pessoa-PB.

O lastro tedrico desta pesquisa foi dividido em quatro topicos, contendo as seguintes
tematicas: breve historico de recursos humanos, politicas de recursos humanos, treinamento e

desenvolvimento, bem como avaliagdo de treinamentos nas organizagoes.

1.1DELIMITACAO DO TEMA E FORMULACAO DA PROBLEMATICA DE
PESQUISA

O atual ambiente no qual as empresas estdo inseridas, caracterizado pelo aumento
constante da concorréncia, inovacdes tecnoldgicas, exigéncias cada vez maior dos
consumidores, exige que as mesmas tenham em seus quadros pessoas capacitadas para
exercerem as atividades de forma eficaz. O capital humano das organizac¢fes, na visdo da
literatura, tem um valor imensurdvel e tem sido um recurso muito importante para o
crescimento da empresa no mercado competitivo (DESSLER, 2003).

Em empresas onde a gestdo de pessoas tem um papel importante, existem politicas e
praticas de recursos humanos, entre essas politicas se encontra a politica de treinamento.

Em vista da acirrada concorréncia, o treinamento organizacional, que era considerado
custo, passa a ser visto como investimento, uma necessidade primordial no ambiente
organizacional nos dias de hoje. E através do treinamento que as pessoas adquirem
conhecimento, desenvolvem capacidades, modificam atitudes, gerando, com isso, uma
mudanca de comportamento, que dependendo da forma e do nivel do programa de
treinamento empregado, pode ser benéfico ou ndo para a organizacdo. (MARINS; MOURAO,
2009)

Assim, ndo somente as empresas estdo investindo em programas de treinamento, mas
as proprias pessoas sentem a necessidade de estarem sempre atualizadas com relagdo as
mudancas continuas, novos conhecimentos e habilidades visando a exceléncia no desempenho
das tarefas e o crescimento pessoal. O treinamento funciona como o principal catalisador
dessa mudanca. Ter profissionais bem capacitados e com amplo conhecimento é, sem duvida,
uma vantagem competitiva e, muitas vezes, a receita para 0 sucesso da organizacao
(PALMEIRA, 2009).
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O processo de treinamento organizacional, geralmente é elaborado a partir do
levantamento de necessidades de treinamento, terminando com a avaliacdo de resultados.

No estudo em questdo analisou-se como a concessionaria Unidas Mercedes Benz de
Jodo Pessoa-PB tem feito a avaliacdo dos resultados de treinamento de seus funcionarios,
procurando conhecer todo o processo de treinamento, em especial a avaliagdo do que foi
planejado, se o0 que é realizado esta de acordo com a literatura.

A partir do que foi exposto anteriormente, formulou-se a seguinte questdo
problematica: Como se desenvolve o processo de avaliacdo de resultados de treinamento
na Concessionaria Unidas Mercedes Benz?

A seguir, apresentamos 0s objetivos, geral e especificos, do presente trabalho.

1.2 OBJETIVOS

Sob a édtica de Gil (2002) os objetivos gerais sdo pontos de partida, que sinalizam uma
direcdo a ser seguida, entretanto, na maioria das vezes ndo permite que se parta para a
verificacdo. Portanto, precisam ser redefinidos, esclarecidos. Dai surgem o0s objetivos

especificos da pesquisa.

1.2.10bjetivo geral

e Verificar como a Unidas Concessionaria Mercedes Benz tem desenvolvido as

avaliacOes de resultados de programas de treinamento.

1.2.20Dbjetivos especificos

e Conhecer o processo de treinamento utilizado pela Concessionaria Unidas;

e Identificar como funcionam as fases do processo de treinamento a luz das teorias
estudadas.

e Verificar como € elaborado o instrumento de avaliacdo de treinamento.

e Conhecer como é aplicado o instrumento de avaliacdo de treinamento.

e Auvaliar o processo de avaliacdo de acordo com a teoria estudada.

e Oferecer sugestBes de melhorias, caso se facam necessarias.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Na empresa pesquisada, 0 processo de treinamento é uma realidade, funcionando da
seguinte maneira: levantamento de necessidades de treinamento, processo instrucional,
implementacéo do treinamento, avaliacdo do treinamento.

Esta pesquisa focou na avaliagdo de resultados de programas de treinamento da
Concessionaria Unidas Mercedes Benz em Jodo Pessoa-PB. Devido a esta etapa final do
treinamento ser tratada por muitos autores como a fase de mais dificil execucdo por parte das
empresas. De acordo com Santos (2012) pesquisas mostram que um grande numero de
profissionais de treinamento e desenvolvimento sentem dificuldades para mensurar 0s
resultados de treinamentos, principalmente quando diz respeito aos intangiveis. Ainda de
acordo com a autora, as justificativas sdo as mais diversas possiveis: ndo tenho tempo, ndo
tenho habilidade com percentuais, tecnologia de ponta, ou ainda a crenca de que ndo €
possivel mensurar o que é comportamental.

A empresa pesquisada atua no mercado automotivo do Estado da Paraiba desde 19 de
janeiro de 1998. O concessionario é autorizado Mercedes Benz e tem sede em Jodo Pessoa e
Campina Grande, comercializando veiculos e servi¢os automotivos.

Neste caso, é importante observar que essa proposta teve como principal objetivo
verificar como o processo de avaliacdo funciona e oferecer sugestdes de melhoria nessas
avaliagdes de resultados de treinamento, caso seja necessario. Como dito anteriormente, a
avaliacdo é uma atividade onde muitas empresas encontram dificuldades na hora de por em
prética, o que acaba influenciando na qualidade dos servigos prestados.

Tomando como base as informagBes expostas anteriormente, destaca-se a importancia
da realizagdo do presente trabalho, tendo em vista que a empresa, devido ao seu grande porte
e a diversidade de servigos oferecidos, investe bastante em programas de treinamento de seus
funcionarios. O estudo podera proporcionar a empresa informag6es consistentes da avaliagdo
de resultados de treinamento, podendo, também, estimular outras pesquisas sobre o assunto
em estudos académicos posteriores.

Portanto, esta pesquisa torna-se relevante tanto no &mbito académico, por explorar
uma area de suma importancia e em crescimento levando em consideragdo que os estudos
publicados sobre o tema estdo em continuo desenvolvimento, quanto empresarial, por buscar
a Unidas Mercedes Benz a melhorar o seu método de avaliacdo de resultados de treinamento,

caso se faca necessario.
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Sendo assim, este estudo justifica-se por tratar de uma tematica importante sob o ponto
de vista académico, empresarial e pessoal, onde o pesquisador utilizou-se de livros, artigos,
dissertacOes, teses, entre outros, contendo assuntos relacionados ao tema do estudo, sendo
recursos essenciais que viabilizaram a concretizacao da pesquisa.

Enfatiza-se que a realizagdo do estudo ndo demandou por grandes recursos
financeiros, sendo necessaria apenas a compra de livros relacionados ao tema, assim como, 0
custo com impressdo e encadernacdo, 0 que nao acarretou em dispéndio elevado para o

pesquisador.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA
2.1 RH: UM BREVE HISTORICO

No ambito organizacional, a expressdo recursos humanos pode ser entendida como o
capital humano, ou seja, o conjunto de colaboradores que fazem parte da organizacdo. A
administracdo de recursos humanos, ou gestdo de recursos humanos, por sua vez, tem como
objetivo, gerir o capital humano, administrando comportamentos e alinhando as politicas de

recursos humanos a estratégia organizacional.

A expressdo capital humano, de acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2005),
refere-se ao valor econdmico do conhecimento, das habilidades e das capacidades da
empresa, sendo classificado como um recurso intangivel e que ndo pode ser gerenciado da
mesma maneira que as empresas gerenciam cargos, produtos e tecnologias. Ainda de acordo
com 0s autores acima citados, sdo os funcionarios, e ndo a empresa, 0s detentores do capital
humano, e essa é uma das razdes para 0 capital humano ser gerenciado de maneira

diferenciada.

Os autores Milkovich e Boudreau (2000) definem administracdo de recursos humanos
como uma série de decisdes integradas que formam as relacdes de trabalho; sua qualidade
influencia diretamente a capacidade da organizacdo e de seus empregados em atingir seus

objetivos.

De acordo com Marras (2000), no periodo do surgimento do movimento da
administracdo cientifica ou escola classica, surgiu a fungdo de chefe de pessoal, alguém que
deveria contabilizar as entradas e saidas; 0s pagamentos, os vales, 0s descontos e as faltas.
Cabia ao chefe de pessoal informar eventuais irregularidades e advertir ou despedir 0s
faltosos. Deve-se observar que o conceito de chefe de pessoal surge da necessidade da
organizacdo em ter alguém para controlar e administrar todo o capital humano, ou seja,

todos os colaboradores que constituem a organizacéo.

Ainda sob a otica de Marras (2000), o movimento de rela¢gdes humanas, na década de
20, trouxe um desafio extremo a funcdo de chefe de pessoal. Esse novo modelo de
administracdo, teve como base de mudanca a relacdo entre empregados e empregadores.
Enquanto a escola classica operava a base da forca e do autocratismo, o novo modelo
propunha aumentar a produtividade pela eliminacdo dos conflitos e seus respectivos custos.

Desta forma, percebe-se que surge um novo conceito de administracdo nessa época, que
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visava melhorar as relagdes entre os empregados e empregadores, com o intuito de alinhar o

capital humano a estratégia da organizacéo.

E nesse cenario de mudangas, que a fungdo de “cuidar do pessoal” ganha mais
importancia e valorizacdo no meio organizacional, e a funcdo de chefe de pessoal ganha o
status de geréncia. Logo, o que fora acrescentado ao papel de chefe de pessoal — contabilizar
salarios, horas trabalhadas, controlar faltas e atrasos e remunerar os trabalhadores — foi o
acompanhamento das questdes sindicais e legais que surgiram nessa época. Percebe-se que a
mudanca ocorrida foi na preocupacdo em cuidar do pessoal em todas as questdes que 0s
envolviam, incluindo ai as questdes burocraticas, tendo em vista a valorizacdo do capital
humano (MARRAS, 2000).

Assim, foi apenas na década de 50, nos Estados Unidos, que houve o surgimento de
uma denominacéo que ligava a area do chefe de pessoal a de ciéncias humanas. Nessa época,
resolveu-se que o chefe de pessoal passaria a ser denominado gerente de relagcbes humanas, ou

gerente de recursos humanos.

Ainda de acordo com o autor acima citado, nos anos 60, nos Estados Unidos, foi
criado juntamente ao gerente de recursos humanos, o gerente de relacdes industriais, como
uma forma de distin¢do entre o gerente que cuidava de aspectos puramente administrativos
(GRI), e o especialista em questdes humanas (GRH). Com o passar dos anos, a funcdo de
gerente de recursos humanos ndo obteve ganhos somente na nomenclatura, ou ganho de
status, mas sim de diversas subareas, deixando a funcdo bem mais complexa e abrangente do

que era anteriormente, como pode ser observado no quadro a seguir:



Quadro I: Areas de responsabilidade da funcio de pessoal
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Areas de responsabilidade da funcéo de pessoal

Chefe de pessoal (até
1950)

Gerente de RelagBes Industriais (1950 a 1970)

Gerente de RH (1970 a
1999)

controles da frequéncia

controles da frequéncia

controles da frequéncia

faltas ao trabalho

faltas ao trabalho

faltas ao trabalho

Pagamentos

Pagamentos

Pagamentos

admissdes e demissoes

admissdes e demissoes

admissdes e demissoes

cumprimento da CLT

cumprimento da CLT

cumprimento da CLT

Sservigos gerais

Servigos gerais

medicina e higiene

medicina e higiene

segurancga patrimonial

seguranca patrimonial

seguranca industrial

seguranca industrial

contencioso trabalhista

contencioso trabalhista

cargos e salarios

cargos e salérios

Beneficios

Beneficios

recrutamento e sele¢éo

recrutamento e selecao

Treinamento

Treinamento

avaliagdo de desempenho

qualidade de vida

desenvolvimento gerencial

relagdes trabalhistas

Sindicalismo

desenv. Organizacional

estrutura organizacional

Fonte: Marras (2000)

Percebe-se através do quadro de Marras (2000) que, a medida que os anos foram se

passando, novas atribuicGes foram sendo agregadas a funcdo do chefe de pessoal, e o papel

deste, dentro da organizacdo, foi ganhando mais importancia. O gerente de recursos humanos,

como passou a ser chamado posteriormente, continuou exercendo as fungdes do que antes era

chamado de chefe de pessoal, mas também passou a ser responsavel por outras atribuicdes, se

destacando cada vez mais no ambito organizacional.
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De acordo com Gil (2007), o gestor de pessoas ndo deixa de ser um administrador de
recursos humanos, que para desenvolver sua funcdo de forma efetiva, precisa adotar novas
posturas e comportamentos. Neste caso, 0 administrador de recursos humanos deve tratar os
empregados como pessoas, e Ndo como recursos de que a organizacao dispde. Precisa trata-los
como parceiros da organizagdo, como pessoas que investem na organizacdo como capital

humano e que desejam o retorno dos seus investimentos.

Ainda sob a ética de Gil (2007), as mudangas que ocorreram no ambito das empresas
ao longo dos anos, tais como responsabilidade social, manifestagbes de sindicatos, a
competitividade, exigiram do administrador de recursos humanos um novo perfil. Desta
forma, a Gestdo de Pessoas passa a assumir um papel de lideranca, para alcancar a exceléncia
organizacional para enfrentar os desafios competitivos, como a globalizacdo, uso de novas

tecnologias e a gestao do capital humano.

Dentro desse novo perfil do administrador de recursos humanos, Gil (2007) destaca
algumas novas habilidades, como: atender aos usuérios internos e externos; manter-se aberto
para as novas tecnologias administrativas; proporcionar & organizacdo empregados
capacitados e motivados; preocupar-se com a qualidade de vida no trabalho; agregar valor aos
empregados, a empresa e aos clientes; atuar como agente de mudanca; reconhecer as pessoas
como parceiras da organizagdo; proporcionar competitividade a organizacdo; manter um

comportamento ético e socialmente responsavel.

O autor ainda aponta alguns papéis importantes do profissional de recursos humanos
no dia-a-dia da organizacdo, que foram abordados mais detalhadamente na sequéncia do
trabalho, dentre eles: selecionador, treinador, avaliador de desempenho, motivador,

negociador, gestor de qualidade, coach.
2.2 POLITICAS DE RH
2.2.1 Conceituando Politicas de RH

De acordo com Lacombe (2005), politicas podem ser entendidas como um conjunto de
declaragdes relacionadas as intengdes da instituicdo no que diz respeito a um determinado

assunto, e apontam os meios e a forma necessarios para alcancar o objetivo desejado.
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Sob a otica de Chiavenato (2010), as politicas de recursos humanos referem-se a um
conjunto de normas estabelecidas para se administrar uma funcéo e garantir que essa funcéo

seja desempenhada conforme os objetivos desejados.

As politicas de recursos humanos, de acordo com Carvalho e Nascimento (1997), tém
0S seguintes propositos: criar programas de incentivo objetivando a manutencdo do
colaborador na organizacdo por um periodo mais longo; gerar uma maior e melhor
flexibilizacdo no que diz respeito a recrutamento, selecdo, treinamento e avaliacdo de
desempenho dos colaboradores da organizacédo; alinhar a administracdo de cargos e salarios a

dindmica do mercado de trabalho.

Segundo Chiavenato (2010), as politicas da administragdo de recursos humanos
podem variar, de acordo com a organizacgao, por alguns fatores: antecedentes historicos da
organizacdo, cultura organizacional e racionalidade, contexto ambiental: fatores econdmicos,
politicos, sociais, culturais, tecnoldgicos, entre outros, localizacdo geogréafica, relacbes com

sindicatos, politicas e restricbes governamentais.

Ainda sob a 6tica de Chiavenato (2010), as politicas de recursos humanos quando bem
definidas e desenvolvidas na organizacdo, trazem varias consequéncias como:
aperfeicoamento de técnicas de recursos humanos; aplicacdo dos principios da administracao,
no que diz respeito as necessidades de relagdes humanas de boa qualidade; alinhamento de
salarios e beneficios aos colaboradores; retencdo de recursos humanos qualificados e
motivados dentro da organizacdo; garantia da seguranca pessoal do colaborador em relacdo ao

emprego e as oportunidades dentro da empresa; efetiva participacdo dos colaboradores.

Na visdo do autor, a partir das politicas de recursos humanos, podem-se definir os
métodos a serem empregados, que sdo cursos de acdo preestabelecidos com o intuito de

orientar o desempenho das atividades e operacdes, tendo em vista os objetivos da empresa.
2.2.2 Recrutamento, selecdo e socializacdo de pessoal

Um grande desafio para as empresas nos dias atuais € saber como e quem deve
contratar. Em meio a um ambiente de extrema concorréncia, conseguir descobrir bons
profissionais disponiveis no mercado e que tenham requisitos necessarios para exercerem as

atividades exigidas pela organizacao se torna uma tarefa cada vez mais dificil.
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O primeiro passo para a contratacdo de pessoas por parte da organizagdo é o
recrutamento. Milkovich e Boudreau (2000) destacam que recrutamento € o processo de
identificacéo e atracdo de um grupo de candidatos, entre os quais serdo escolhidos alguns para
posteriormente serem contratados para o emprego. Ainda sob a Otica de Milkovich e
Boudreau (2000), o recrutamento ndo é importante apenas para a organizacdo, sendo um
processo de comunicacgao bilateral, onde os candidatos desejam colher informacdes precisas
sobre a empresa e como sera trabalhar nela. Por seu lado, a organizacdo deseja saber que tipo

de empregado sera o candidato, caso seja contratado.

De acordo com Gil (2007), recrutamento € o processo que tem por objetivo candidatos
com qualificagBes necessérias para ocupar cargos na organizacdo. Assim, é responsabilidade
do selecionador escolher qual meio de recrutamento ird utilizar, entre os principais, se
destacam: recrutamento dentro da empresa; cartazes; recomendacdes; agéncias; anlncios;

headhunters (caga-talentos); internet.

Na opinido de Marras (2000) o recrutamento de pessoal € uma atividade de
responsabilidade do sistema de ARH que tem como objetivo a captacdo de recursos humanos
interna e externamente a organiza¢do com o intuito de municiar o subsistema de selecdo de

pessoal no seu atendimento aos clientes internos da empresa.

Todo processo de recrutamento de pessoal tem inicio a partir de uma necessidade que
surge dentro da organizacdo, no que diz respeito a contratacdo de novos profissionais. Essa
necessidade surge por uma diversidade de motivos, e é expressa formalmente pelo

requisitante da area, através de um documento chamado requisicao de pessoal (RP).

Sob a otica de Gil (2007), o processo de recrutamento ird disponibilizar a organizacao
um numero de candidatos maior que o numero de vagas a serem preenchidas, e isso
possibilitara a empresa, escolher, ou seja, selecionar os mais adequados a ocuparem 0s cargos.
Ainda segundo o autor, a selecdo permite o conhecimento das habilidades dos candidatos e a

previsdo de seu comportamento no cargo a ser ocupado.

De acordo com Marras (2000), selecdo de pessoal € uma atividade de responsabilidade
da administracdo de recursos humanos, cujo objetivo é escolher candidatos a emprego
recebidos pelo setor de recrutamento, visando atender as necessidades internas da empresa.
Ainda segundo o autor, o processo de selecdo é baseado na analise comparativa de dois

campos:
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Quadro I1: Analise comparativa para processo de selecdo

Exigéncias do Cargo Caracteristicas do Candidato

S30 as caracteristicas que o cargo exigedo | E o conjunto de  conhecimentos,
profissional em termos de conhecimentos, | habilidades e atitudes que cada candidato
habilidades e atitudes para o bom | possui para desempenhar as suas tarefas.

desempenho das fungdes.

Fonte: Marras (2000)

Segundo a obra de Milkovich e Boudreau (2000), o processo de selecdo subdivide-se
em dois tipos: selecdo externa e interna. A selecdo externa trata-se da coleta e uso das
informacGes sobre os candidatos recrutados externamente para decidir quais deles ocupardo os
cargos oferecidos pela empresa. O processo de selecdo interna, por sua vez, lida com
funcionarios ja empregados na empresa, ou seja, uma oportunidade para os funcionarios

constituirem carreiras dentro da organizacdo.

O método de selecdo eficaz, de acordo com Gil (2007), é aquele capaz de medir as
caracteristicas que realmente sdo importantes para o desempenho das atribui¢es do cargo que
ird ocupar. Ainda sob a 6tica do autor, existem diversos meios de selecdo de candidatos por
parte da organizacdo, como: andlise dos curriculos, testes escritos, testes praticos, testes

psicoldgicos, entrevistas, dinamica de grupo, entre outros.

A socializagcdo de pessoas no ambito organizacional, de acordo com Chiavenato
(2010), é a forma pela qual a organizacdo recebe um novo colaborador e os adequam a sua
cultura, com o intuito de fazer com que 0 mesmo possa pensar e agir de acordo com a

doutrina da organizagéo.

De acordo com Maanen (1989), a socializacdo organizacional trata-se de um processo,
no qual o novo colaborador aprende valores e regras de comportamento, que o possibilitam a
participar como membro de uma organizacdo. Ainda segundo o autor, a socializacdo ira
implicar em algumas renincias de atitudes, valores e comportamentos, e é tida como um

processo continuo durante a carreira de um individuo na empresa.

Para Banov (2011), o objetivo do processo de socializagdo organizacional é integrar,

adaptar e manter o novo colaborador dentro da cultura da organizacdo, tornando-o um
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membro da mesma. Ainda de acordo com o autor, nesse processo, o colaborador devera

incorporar todas as informacg6es que irdo lhe orientar sobre a cultura da organizacéo.

Um programa de socializacdo organizacional, de acordo com Silveira (2009), deve

abranger alguns pontos principais, como os destacados no quadro a seguir:

Quadro I11: Pontos principais para programa de socializagdo organizacional

Assuntos organizacionais

A missdo e 0s objetivos da organizacdo; as
politicas e diretrizes da organizacdo; a estrutura
da organizagdo e as suas unidades
organizacionais; produtos e servi¢os oferecidos;
regras e procedimentos internos; procedimentos
de seguranca no trabalho; arranjo fisico e

instalacdes que o novo membro ira utilizar.

Beneficios oferecidos

Horério de trabalho, de descanso e refei¢des; dias
de pagamento e de adiantamentos salariais;
programa de beneficios sociais oferecidos pela

organizagao.

Relacionamento

Apresentacdo aos superiores e aos colegas de
trabalho.

Deveres do novo participante

Responsabilidades basicas confiadas ao novo
funcionario; visdo geral do cargo; tarefas;
objetivos do cargo; metas e objetivos a alcangar.

Fonte: Silveira (2009)

Desta forma, os pontos mencionados fazem parte de todo o processo de socializacao

organizacional, que precisa ser seguido corretamente pela empresa para integrar 0s novos

colaboradores.
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2.2.3 Avaliacéo de Desempenho

O desempenho humano no ambito organizacional necessita de exceléncia em todos 0s
momentos, para capacitar a organizacdo a se destacar no mercado competitivo atual
(CHIAVENATO, 2010).

De acordo com Marras (2000) entende-se por desempenho humano o ato de executar

uma missao ou meta anteriormente tracada.

Sob a otica de Gil (2007), a avaliacdo de desempenho é um meio de desenvolver o
capital humano da organizacdo e, quando bem elaborada, possibilita uma analise racional da
pessoa, livre de possiveis distor¢Ges provenientes de uma avaliacdo feita baseada apenas no
senso comum. Ainda de acordo com o autor, a avaliagdo citada ndo se trata de uma pratica
moderna, tendo surgido no fim da Segunda Guerra Mundial, quando as grandes organizacgoes
e 0rgdos publicos comecaram a adotar sistemas formais de avaliacdo do desempenho dos seus

funcionarios.

Na avaliacdo de desempenho deve-se observar que as pessoas estdo interessadas em
sua propria automotivacao, e isso deve ser colocado como um principio, se a organizacao
deseja contar com funcionarios realmente motivados. A confianca deve estar presente em
todos 0os momentos do processo, pois a mesma leva a respeitar as pessoas por sua motivacao
interior, quando elas se mostram lidando de forma eficaz com o seu ambiente. Para essas
pessoas, a recompensa por seus trabalhos se encontra nessa forma produtiva de enfrentarem
suas tarefas (MARTINS, 2005).

Na opinido de Dessler (2003) refere-se a avaliagdo da relacdo entre o desempenho
atual ou passado de um funcionario e seus padrdes de desempenho. Neste caso, também
presume que os padrbes de desempenho foram estabelecidos e que sera feito o retorno para o
colaborador, no intuito de auxilia-lo a extinguir deficiéncias de desempenho ou dar

continuidade ao seu bom nivel de desempenho.

Segundo Marras (2000) trata-se de uma ferramenta gerencial que possibilita ao gestor
medir os resultados obtidos por um colaborador ou grupo em determinado periodo e area.
Ainda sob a andlise do autor a avaliagdo de desempenho é um instrumento de grande
relevancia na are de RH, tendo em vista que aponta o resultado e o investimento feito em uma

carreira profissional mediante o retorno adquirido pela empresa.
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Neste caso, o autor acima citado apontou algumas das diversas utilidades do
instrumento de avaliacdo de desempenhos, como: apontar colaboradores que precisam de
aperfeicoamento; determinar o nivel de contribuicdo nos resultados da organizacao;
identificar o surgimento de novos talentos na empresa; contribuir para o autodesenvolvimento
dos colaboradores; dar feedback aos colaboradores;auxiliar os empregados por meio de

programas de reconhecimento de mérito ou promocdes e transferéncias.

De acordo com Dessler (2003), a avaliacdo de desempenho dos colaboradores é uma
das tarefas mais dificeis atribuidas a um gerente no &mbito organizacional. Segundo o autor, a
maioria dos colaboradores tende a adotar uma postura bastante otimista sobre a sua avaliacéo,
e sabem que o seu progresso dentro da organizagdo pode depender dela, o que acaba
dificultando a avaliacdo do desempenho. O autor destaca ainda que o sistema de avaliagdo de
desempenho deverd dar voz ao colaborador durante o processo, e utilizar um feedback

continuo de maneira ndo ameacadora.

Segundo Gil (2007), pode ser realizada através de diversos metodos, como mostra o

quadro a seguir:

Quadro 1V: Métodos para realizacdo de avaliacdo de desempenho

Relatorios Método mais simples da avaliacdo de desempenho, que ocorre quando os chefes sdo

solicitados a apresentarem um relatério sobre a eficiéncia do empregado.

Escalas graficas Trata-se de um formuléario de entrada dupla, onde as linhas representam os fatores
que estéo sendo avaliados e as colunas representam os niveis de avaliagdo. (6timo,
bom, regular, fraco, etc.).

Escolha forcada O avaliador ira receber formularios organizados em blocos contendo frases, e
escolhera, em cada bloco, uma ou duas frases que melhor definem o desempenho do

funcionério avaliado.

Distribuicdo Trata-se de um método no qual o avaliador distribui 0os empregados de determinada
forcada categoria em grupos, avaliando-os posteriormente seguindo um determinado
padréo, por exemplo: 10% inferior, 20% médio inferior, 40% médio, etc.
Avaliacdo por E um método pouco utilizado no Brasil, e trata-se de um método desenvolvido a
resultados partir de uma comparagdo entre as metas distribuidas para cada empregado e 0s seus

respectivos resultados alcangados.

Fonte: Gil (2007)




30

E de fundamental importancia para a organiza¢do manter um sistema de avaliagdo bem
definido e estruturado, para evitar o surgimento de falhas durante o processo, adotando-se
uma avaliacdo superficial e unilateral do gestor em relacdo ao seu subordinado, Gil (2007). O
mesmo autor afirma ainda que a adocdo de um método de avaliacdo de desempenho baseada
nos principios cientificos, possibilita uma analise mais concisa do ser humano, livre de erros

presentes em uma avaliagdo baseada apenas no senso comum.
2.2.4 Qualidade de vida no trabalho

De acordo com Dessler (2003), construir um ambiente de trabalho seguro e livre de
riscos de acidentes é de fundamental importancia para a organizacdo, por diversos fatores,
entre eles, o fato de os nimeros da empresa estarem relacionados a seguranca e aos acidentes

no trabalho.

A seguranca do trabalho, de acordo com Marras (2000), possui dois objetivos
primordiais: a prevenc¢do de acidentes, e a eliminacdo das causas dos acidentes. Segundo o
autor, essa prevencdo é um processo de longo prazo, cujo intuito & conscientizar o
colaborador a ndo p6r sua vida em risco, nem a dos colegas de trabalho, adotando medidas
mais seguras para executarem suas tarefas, e refletindo sobre as descobertas de condic¢des de

inseguranca no trabalho.

Desta forma, surge a qualidade de vida no trabalho a qual se refere ao conjunto de
acOes de uma organizacdo que abrangem a implementacdo de melhorias tecnolégicas e de
gestdo no ambito organizacional. O desenvolvimento desta ferramenta tem inicio quando a
empresa e 0 capital humano sdo vistos como um todo, 0 que se chama de enfoque
biopsicossocial, que representa o fator chave para a execucdo de diagnosticos, campanhas,
projetos destinados ao desenvolvimento das pessoas na empresa (FRANCA, 1997 apud
VASCONCELOS, 2001).

O objetivo da QVT é construir um ambiente de trabalho tdo bom para as pessoas como
para a economia da empresa, ou seja, alinhar a satisfacdo pessoal dos colaboradores com a
estratégia econdmica da organizacdo (DAVIS; NEWSTROM, 2001 apud CAVASSANI;
BIAZIN, 2006).

De acordo com Chiavenatto (2010), a QVT envolve diversos fatores, como por
exemplo: satisfagdo com o trabalho executado; reconhecimento pelos resultados obtidos;

beneficios; relacionamento humano dentro da empresa; possibilidades de participar, etc.
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Ainda sob a oOtica do autor, a QVT afeta diretamente as atitudes de cada pessoa na

organizacgdo e os comportamentos, influenciando na produtividade individual e grupal.

Para ajudar no desenvolvimento da QVT nas organizagbes, a Consolidacdo das Leis
Trabalhistas — CLT, criou a Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes-CIPA, cujo objetivo
é analisar e identificar condigdes de risco de acidentes na organizacdo, e solicitar medidas
preventivas para reduzir ou eliminar esses riscos. Outra atribuicdo da CIPA é realizar
campanhas de esclarecimento aos colaboradores no que tange aos riscos dentro do ambiente
de trabalho e ao uso correto de maquinas e equipamentos (MARRAS, 2000). Ainda segundo o
autor, a CIPA é composta de representantes dos empregados (50 por cento), que sdo
escolhidos através de votos, e representantes do empregador (50 por cento), que sdo indicados

pela direcdo da empresa.
2.2.5 Remuneracdes e beneficios

No ambito organizacional, entende-se por remuneracdo, a retribuicdo paga pela
empresa aos seus colaboradores, em troca do trabalho, dedicacdo e esforgo pessoal de cada
um (CHIAVENATO, 2010). O mesmo autor destaca que a remuneracdo total de um
funcionario é subdividida em trés componentes principais: remuneracdo basica: salario
mensal ou salario por hora; incentivos salariais: bonus, participacdo nos resultados entre

outros; beneficios: seguro de vida, seguro salude, refei¢des subsidiadas, entre outros.

Entende-se por remuneracdo, de acordo com Tchizawa, Ferreira e Fortuna (2006), as
vantagens oferecidas pela empresa aos seus colaboradores em contrapartida aos servigos
prestados pelos mesmos. Segundo os autores, grande parte das empresas brasileiras faz uso do
sistema tradicional de remuneracgdo, que é composto por: salario-base, adicionais legais, horas
extras e beneficios. Ainda de acordo com os autores, alguns fatores influenciam a politica de
remuneracdo das empresas, como por exemplo: o tamanho da empresa, a lucratividade, a
localizacdo geogréafica, o tempo de casa do empregado, o desempenho pessoal, a natureza do

negacio e a filosofia da administracao.

As remuneragdes, na maioria das empresas, segundo Dessler (2003 p.83), sdo

influenciadas por quatro fatores:

Legais: leis que determinam o que 0s empregadores podem e devem pagar aos seus
empregados, em relacdo a saldrios, horas extras, beneficios, entre outros; Sindicais:
os sindicatos também influenciam os planos salariais, através de negociacdes
coletivas com o objetivo de ajudar o trabalhador; Politicas de remuneragdo: as
diretrizes de remuneracdo de um empregador influenciam diretamente os salarios e
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os beneficios; Entre algumas politicas importantes estdo as de horas extras e o
fundamento de aumentos salariais e promogdes; Equidade: os salarios devem ser
comparaveis, tanto externamente (aos de outras empresas), como internamente (aos
de outros funcionarios da organizacdo) (DESSLER, 2003 p.83).

A funcdo de remunerar, segundo Marras (2000), € uma atribuicdo de um dos mais
importantes subsistemas da administracdo de recursos humanos: o setor de remuneracéo,
também conhecido como setor de cargos e salarios. Ainda sob a ética do autor, os salarios nao
constituem o Unico meio de remuneracdo do trabalho. Existem também os beneficios, que
somados aos saldrios, irdo determinar a remuneracéo total, que pode ser explicada através da

seguinte equacéo:
R= St + B
Onde: R = remunerac¢éo; St = salario total; B = beneficios

Os beneficios, de acordo com Dessler (2003), representam uma parte da remuneragédo
dos colaboradores de uma organizacdo em sua maioria. O autor define beneficio como
qualquer pagamento indireto efetuado pela empresa e recebido pelo trabalhador, como por

exemplo: licenca remunerada, seguro de vida e de salde, creches, etc.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), beneficios sdo meios indiretos da
remuneracao total, incluindo remuneracéo fora do trabalho, seguro e assisténcia médica, renda
de aposentadoria e servigos aos empregados. Segundo o0s autores, 0s sindicatos tém
desempenhado um importante papel no aperfeicoamento dos programas de beneficios,

tentando aumentar os niveis e criar novas formas de beneficios.

Sob a ética de Marras (2000 p.84), beneficio pode ser definido como o conjunto de
programas oferecidos pela empresa como uma forma de complementar o sistema salarial. Os
beneficios, somados ao salario, conforme visto acima, compde a remunerac¢do do colaborador.

O autor subdivide os beneficios em dois tipos:

Beneficios compulsérios: sdo aqueles que estdo determinados em lei, e que as
empresas sdo obrigadas a concederem aos seus colaboradores, como: 13° salario,
férias, salario-familia, salario-maternidade, entre outros;

Beneficios espontaneos: sdo os beneficios que as empresas concedem aos
funcionérios por vontade prépria, com o objetivo de atender as necessidades dos
mesmos, atrair novas pessoas e manter as atuais. Exemplos: restaurante, seguro
de vida, cesta bésica, transporte, assisténcia odontoldgica, entre outros
(MARRAS, 2000 p.84).
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2.2.6 Treinamento e desenvolvimento

De acordo com Gil (2007), treinamento pode ser definido como um conjunto de ac¢des
da organizacgdo que visa ampliar a capacidade das pessoas para melhor desempenharem suas
atividades dentro da empresa. O mesmo autor define desenvolvimento como todo o processo
de aprendizagem das pessoas, ndo necessariamente para o cargo atual que ocupam, mas para o
crescimento e desenvolvimento profissional. Ainda sob a Gtica do autor, as empresas, no
cenario dinamico do qual fazem parte, estdo cada vez mais desenvolvendo programas de
treinamento e desenvolvimento, para capacitar as pessoas a desempenharem suas funcdes de

forma mais eficaz.

Segundo Dessler (2003), entende-se por treinamento o conjunto de metodos utilizados
pela organizacdo para transmitir aos funcionarios, novas habilidades e conhecimentos para

uso no dia-a-dia do trabalho.

O desenvolvimento de pessoal, no &mbito organizacional, pode ser entendido como o
conjunto de atividades e processos, que tenham como foco a capacitacdo e a aprendizagem
das pessoas na empresa (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006). Os autores
apontam o treinamento como um dos meios utilizados no desenvolvimento das pessoas, cujo
objetivo é o aprimoramento do desempenho humano e melhora na produtividade. Ainda
segundo os autores, o nivel de produtividade da organizacdo estd diretamente ligado a

capacitacdo e ao preparo dos seus funcionarios.

O principal objetivo da area de treinamento e desenvolvimento é oferecer um apoio
estratégico a organizacdo, operando como um meio de aprimoramento do desempenho
organizacional como um todo (REICHEL, 2008). Segundo a autora, existem alguns desafios
que devem ser encarados pela &rea de treinamento e desenvolvimento, como por exemplo:
identificar talentos treina-los e desenvolvé-los; patrocinar a criatividade; valorizar o

empreendedorismo e fomentar avaliacdes.

O treinamento e desenvolvimento das pessoas na organizacdo sdo ferramentas para
alavancar as competéncias e os resultados que a empresa precisa para se destacar e obter
sucesso no mercado competitivo atual (CANABRAVA; VIEIRA, 2006). De acordo com 0s
autores, a area de treinamento e desenvolvimento se destaca na organizagdo como um
investimento prioritario, que é tido como diferencial competitivo das organizacdes,

principalmente aquelas que sdo forgadas a se adequarem as mudancas exigidas pelo mercado.
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Na sequéncia do trabalho foi feito um estudo mais abrangente sobre o historico dos
programas de treinamento e desenvolvimento nas organizagdes, assim como 0s principais

métodos e técnicas do mesmo.

23 O PROCESSO DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO NAS
ORGANIZACOES

2.3.1 Definindo treinamento

No campo empresarial, treinamento é entendido como um meio de melhorar
continuamente o desempenho de cada empregado em seu cargo, trazendo com isso, beneficios
para a empresa e para os clientes. De acordo com Chiavenato (2010), trata-se do processo de
desenvolver qualidades nos recursos humanos para habilitd-los a serem mais produtivos e
contribuir melhor para o alcance dos objetivos organizacionais. Logo, o propoésito do
treinamento € aumentar a produtividade e qualidade dos individuos em seus cargos
influenciando seus comportamentos.

Uma definicdo relevante para o entendimento de treinamento é a de Marras (2006), na
qual o autor afirma que se trata de um processo de assimilagdo cultural a curto prazo, que
objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionados diretamente
a execucao de tarefas ou a sua otimizacao.

Ja no que concerne a desenvolvimento, 0 mesmo pode ser entendido como um processo
mais complexo, mais abrangente que o treinamento, ndo se preocupando apenas com a
melhoria de desempenho atual do individuo, e sim com o desempenho futuro. Tendo em vista
que o treinamento é o conjunto de esfor¢os por parte da organizacdo, o objetivo é passar aos
funcionarios, oportunidades de aprendizagem e de ampliarem seus conhecimentos. A ideia
principal do treinamento é identificar pontos fracos no desempenho dos funcionarios,
ajudando-os a superar, preparando-os para novas fungdes, e adaptando-os a novas tecnologias
utilizadas no trabalho (NADLER, 1984 apud TOMAZ, 2012).

Sob a otica de Marchi, Souza e Carvalho (apud Carvalho, 2013), o desenvolvimento ¢ a
preparacdo de individuos, de uma forma mais abrangente, mais complexa, cujo intuito é
capacita-los para carreiras diversas e tarefas diferentes das quais o empregado ja esta

desempenhando.
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De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), o treinamento esta incluido em um dos
componentes do processo de desenvolvimento, e abrange as experiéncias que visam fortalecer

as caracteristicas dos empregados a serem utilizadas no trabalho.

2.3.2 Origem do treinamento e desenvolvimento

No periodo da Segunda Guerra Mundial surgiram as primeiras preocupacdes quanto ao
treinamento e desenvolvimento de pessoal, devido as grandes alteracbes sofridas pelas
organizacdes. Nos anos seguintes, essa area passou a despertar um interesse cada vez maior,
sendo adotada e utilizada na maioria das empresas (BORGES-ANDRADE et.al, 1994 apud
VARGAS, 1996).

Foi nesse cendrio de transformacdo nas organizacbes, na Segunda Guerra Mundial,
quando os jovens foram convocados para o servigo militar, obrigando a populacdo que estava
sem emprego a assumirem 0s cargos nas empresas; que surgiram os primeiros treinadores de
operarios, cujo objetivo era ensinar aos trabalhadores, os oficios a serem executados na
industria (OLIVEIRA, 2006 apud TOMAZ, 2012).

De acordo com Gil (2007), a Escola Classica de Administracdo teve uma grande
influéncia no desenvolvimento de programas de treinamento de pessoal por parte das
empresas. Segundo o autor, no inicio do século XX j& existia uma preocupacdo nas
organizacdes para elaborar processos de treinamento de funcionarios. Ainda sob a Otica do
autor, com o surgimento da Escola de Relagdes Humanas, o treinamento nas empresas ganhou
forga, passando a abranger aspectos psicossociais das pessoas. O autor destaca que 0S
programas de treinamento, além de terem como objetivo principal a capacitagdo técnica das
pessoas, passaram a focar também no relacionamento dos individuos entre si e a socializacéo
dos mesmos na empresa.

A partir da década de 60, com o surgimento do enfoque sistémico pela administracao
de recursos humanos, o treinamento passou a ser um processo basico dessa area, passando a
ser visto como uma ferramenta de fundamental importancia para o desenvolvimento de
habilidades, conhecimentos e préaticas dos individuos, visando atender os requisitos de seus
cargos de forma mais eficaz, alcancando os objetivos da organizagdo (GIL, 2007).

De acordo com Dessler (2003), as areas que o treinamento abrange se expandiram com
0 passar dos anos. Segundo o autor, antes, o treinamento tinha apenas como foco o ensino de

habilidades técnicas. Hoje, o treinamento é tratado de uma forma diferente, como uma
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educacdo complementar aos funcionarios, auxiliando-os na tomada de decisdes, capacidade
de comunicagdo, trabalho em equipe, entre outros.

O processo de treinamento, de acordo com Boog e Boog (2006), vem sofrendo
inimeras alteragcdes, principalmente devido ao atual ambiente competitivo no qual as
empresas estdo inseridas, tendo que capacitar cada vez mais o seu capital humano, e fazendo
do mesmo, o diferencial para o sucesso.

O treinamento e o desenvolvimento, até a década passada, era visto pelos gestores
apenas como um custo a mais para a organiza¢do. Porém, com a preocupacao para alcancar a
qualidade total, e a busca pela exceléncia nos resultados, 0s gastos com treinamento passaram
a ser vistos como um investimento, ndo sendo mais comparado a gastos com material e
consumo, por exemplo (TACHIZAWA,; FERREIRA; FORTUNA, 2006).

2.3.3 As etapas do programa de treinamento e desenvolvimento

O desenvolvimento de pessoas na organizacdo esta diretamente relacionado ao
interesse estratégico de negodcios. Para se destacar no mercado atual, a organizacdo deve
dispor de pessoas capacitadas aos desafios. Esse processo de desenvolvimento requer um
planejamento alinhado aos objetivos da empresa, e ferramentas que possam operacionaliza-lo.
O treinamento se enquadra justamente como essa ferramenta para o desenvolvimento de
pessoas, e tem varios objetivos, como: formacdo de pessoal, capacitagdo, formacgdo de
gerentes, clima organizacional, readaptacdo, novas tecnologias, entre outros. (TACHIZAWA,
FERREIRA; FORTUNA, 2006).

O processo de treinamento e desenvolvimento nas organizagfes é subdividido em
algumas etapas: Levantamento das necessidades de treinamento, planejamento do programa
de treinamento, execucdo, e analise dos resultados (BOOG; BOOG, 2006; CHIAVENATO,
2010).

2.3.3.1 Levantamento das necessidades de treinamento

De acordo com Chiavenato (2010), essa € a primeira etapa do processo de
treinamento, onde séo levantadas as necessidades de treinamento que a organizacdo apresenta.
Essas necessidades, nem sempre sdo claras e precisam ser diagnosticadas a partir de

levantamentos e pesquisas internas capazes de localiza-las e descobri-las.
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Gil (2007, p.123) destaca que o diagnostico das necessidades de treinamento (DNT) é

concebido como uma pesquisa que se desenvolve em trés niveis:

Anélise organizacional: identificacdo dos niveis de eficiéncia e
eficicia da organizagdo, a fim de determinar as formas de
treinamento que poderdo contribuir para sua elevagéo;

Analise das tarefas: identificacdo das atividades que compdem as
tarefas bem como dos requisitos pessoais necessarios para Seu
desempenho eficaz;

Andlise dos recursos humanos: identificacdo, junto aos
empregados, dos niveis de conhecimento, habilidades e atitudes
requeridas para a execucdo das tarefas que realizam. (GIL, 2007,
p.123)

Ainda de acordo com Gil (2007), por assumir caracteristicas de pesquisa cientifica, o
DNT costuma ser desenvolvido a partir de projetos elaborados pelo 6rgdo de treinamento, que
envolvem objetivos operacionalmente bem definidos e instrumentos padronizados para coleta
e analise dos dados obtidos. Assim, os empregados e 0s gerentes normalmente participam
apenas como fornecedores de informacédo. Portanto, o objetivo principal do DNT ¢é colher as
informacdes necessarias para que se possa definir a finalidade do programa de treinamento.

O diagnostico das necessidades de treinamento, de acordo com Boog e Boog (2006), é
meio caminho andado para a solucdo. Os autores destacam que esta ndo é uma tarefa facil, e
requer ferramentas avancadas para que se consiga identificar o problema. Ainda segundo 0s
autores, a necessidade de treinamento esta entre o nivel de eficiéncia no qual o funcionario se

encontra, e no nivel de eficiéncia desejado.

2.3.3.2 Elaboracéo do programa de treinamento

A segunda etapa do programa de treinamento é denominada desenho ou elaboragédo do
programa. De acordo com Chiavenato (2010), elaborar um programa de treinamento significa
responder seis questdes basicas: Quem deve ser treinado? Como deve ser treinado? Em que
deve ser treinado? Por quem deve ser treinado? Onde deve ser treinado? Quando deve ser
treinado?

O autor Spector (2006) destaca que existem alguns pontos relevantes apds o
diagnostico das necessidades de treinamento em que sdo selecionados quem ira realizar o
treinamento, o ambiente, 0s métodos, os fatores que interferem no treinamento, a questdo do

feedback, entre outros pontos.
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De acordo com Boog e Boog (2006), o planejamento de treinamento e
desenvolvimento é a etapa na qual serdo definidos os recursos humanos, materiais e
financeiros que irdo ser aplicados no processo de T&D. Para isso, € necessario que a

administracdo de recursos humanos siga o seguinte roteiro:

Quantificar o treinamento necessario; Definir a melhor época para o
treinamento; Determinar as necessidades quanto ao conteldo;
Estabelecer a metodologia para as necessidades de T&D;
Documentar os eventos de treinamento; Programar os treinamentos;
Definir os recursos internos e externos que serdo mobilizados;
Realizar orcamento dos investimentos; Apresentar o plano, e obter a
aprovacao do treinamento (BOOG; BOOG, 2006 p.24).

Gil (2007) denomina essa etapa de: planejamento das atividades de treinamento, e
destaca que é um processo desenvolvido a partir da realidade fornecida pelo diagnostico e que
tem como objetivo proporcionar com a maxima eficacia possivel o desencadeamento das
acOes necessarias para o alcance dos objetivos.

De acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), a elaboracédo, ou planejamento
do treinamento, ira determinar como as caréncias apontadas pelo levantamento das
necessidades de treinamento serdo atendidas, fazendo uso dos recursos didaticos disponiveis
pela organizacéo.

Ainda de acordo com os autores citados, a empresa devera seguir alguns topicos para
programar o treinamento de forma eficaz, s@o eles: tratar de uma necessidade de treinamento
de cada vez; definir de forma transparente o objetivo do treinamento; dividir em partes o
trabalho a ser desenvolvido; estabelecer o publico-alvo, local e horario do treinamento; definir
as ferramentas didaticas a serem utilizadas; definir o contetdo do treinamento; escolher a
estratégia a ser implantada no treinamento.

No que concerne ao local do treinamento, Chiavenato (2010) aponta dois tipos de
treinamento: no local de trabalho e fora do local de trabalho. De acordo com o autor, o
treinamento interno propicia um aprendizado maior para 0 empregado, pois 0 mesmo aprende
enquanto trabalha. Ainda sob a otica do autor, o treinamento no local de trabalho ndo exige
acomodacdes ou equipamentos especiais, sendo o tipo de treinamento mais comum nas
empresas. Quanto ao treinamento fora do local de trabalho, o0 mesmo autor aponta que nem
sempre é direcionado ao trabalho, sendo utilizado para suplementar o treinamento em servico.

De acordo com Gil (2007), no que se refere ao local, o treinamento pode ocorrer em
servico ou fora do local de trabalho. No primeiro, segundo o autor, o treinamento pode ser

ministrado por supervisores ou outros funcionarios da empresa, e tem a vantagem de nado
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exigir instalagdes e equipamentos especiais, gerando um custo menor para a organizagao. No
segundo, ainda sob a Otica do autor, o treinamento pode ser ministrado por instrutores ou
monitores, em instalacdes especificas, dentro ou fora da organizacao.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), a maioria dos treinamentos é realizada
em servico, principalmente para as fungdes operacionais. Ainda de acordo com os autores, a
principal vantagem do treinamento em servico é que ele cria automaticamente o ambiente,
fatos e recompensas durante o treinamento idénticos aos que serdo colocados em pratica nas
situacOes reais de trabalho. Outra vantagem € que o treinamento em servico, na maioria das
vezes, leva ao treinamento de chefes, executivos e empregados, para que se tornem
instrutores, beneficiando com isso, ndo so o treinando, mas também os treinadores.

No que tange as estratégias adotadas no treinamento, Gil (2007), destaca 0s mais

importantes, como podemos observar no quadro a seguir:

Quadro V: Estratégias adotadas no treinamento

Exposicéo E a estratégia mais utilizada, e trata-se de uma
prelecdo verbal dos instrutores com o objetivo de

transmitir conhecimento aos treinandos.

Discussdo em grupo Pode ser desenvolvida de diferentes maneiras. O
mais comum é adotar técnicas denominadas de
“dinamica de grupo”, como por exemplo:
fracionamento, painel integrado, grupos de
verbalizacdo e de observacdo, etc.

Demonstracéo Estratégia mais adequada para o ensino de
habilidades manuais ou processos rotineiros. O
instrutor devera prever 0S recursos Necessarios,
explicar as operacBes necessarias para execucdo
das tarefas e por fim proporcionar feedback

acerca do desempenho dos treinandos.

Trata-se de uma apresentacdo de fatos ou
Estudo de caso situacdes ocorridas em empresas, com 0 objetivo

de andlise por parte dos treinandos.

Representacédo de situagdes reais de forma
Dramatizagdo simulada, onde os treinandos séo solicitados a
apresentarem uma situacdo-problema que pode

Continua...
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ocorrer nas organizacdes. E a estratégia mais
indicada quando se deseja alcancar objetivos no
dominio afetivo.

Jogos Atividades esponténeas realizadas por um grupo
de pessoas, regidas por critérios de perda ou
ganho. Os treinandos exercitam suas habilidades

e desenvolvem comportamentos necessarios para

seu crescimento profissional e pessoal.

Fonte: Gil (2007)

Os autores Milkovich e Boudreau (2000), ainda apontam duas estratégias para
treinamentos: palestras e videoconferéncias. Segundo os autores, nas palestras o instrutor
apresenta um tema a um grupo de alunos. As principais vantagens das palestras sdo: baixo
custo, e o fato de fornecer conhecimento de forma répida e eficaz. Ainda sob a Otica dos
autores, nas videoconferéncias os alunos ficam em salas distantes, equipadas com TVs e
microfones, enquanto o instrutor fica em um estddio, ligado as salas via satélite. A principal
vantagem dessa técnica é propiciar a distribuicdo rapida e consistente do conteiido do
treinamento para um grande ndmero de individuos, além de despertar grande atencdo e
envolvimento.

Sob a Otica de Borges e Andrade (1994 apud Odelius e Siqueira, 2007), o
planejamento de um programa de treinamento deve obedecer a seguinte sequéncia:
determinacdo dos objetivos, definicdo das estratégias de ensino, escolha dos métodos, e 0
agrupamento dos recursos disponiveis pela organizacao.

Seguindo a Otica dos autores citados, percebe-se que o0 objetivo dessa etapa do
programa de treinamento é dar continuidade ao diagndstico efetuado, trabalhando em cima
dos resultados apontados pelo mesmo, desenhando tudo aquilo que sera feito no decorrer do

programa de treinamento.

2.3.3.3 Implementacgé&o do programa de treinamento

A terceira etapa do programa de treinamento é a implementacdo ou execucdo do
programa. De acordo com Boog e Boog (2006), depois que o programa de treinamento for
devidamente planejado e aprovado, deve-se executa-lo.

Para fazer isso, 0s autores acima citados destacam que as empresas devem seguir

alguns passos, como: organizar e distribuir as responsabilidades; mostrar os planos aos
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executores; tornar exposto o programa de treinamento; produzir materiais e programas de
computador que serdo utilizados; definir as salas onde sera realizado o treinamento; conseguir
0s equipamentos necessarios; fazer reserva de hotéis para os treinandos, confirmar as
inscricBes, compra de passagens, entre outros; realizar avaliacdo ap6s o treinamento.

Chiavenato (2010) coloca que ha uma sofisticada gama de tecnologia de treinamento e
existem varias técnicas para transmitir as informagdes necessarias e desenvolver as
habilidades requeridas no programa de treinamento.

Gil (2007), afirma que a implementacdo do programa de treinamento é baseada na
relacdo instrutor-treinando. Os instrutores podem ser pessoas de dentro da organizacgdo ou de
fora, especialistas em determinada area, que passam suas instrucdes de maneira adequada aos
treinandos; estes, por sua vez, poderdo ser pessoas ocupantes de qualquer nivel da
organizacdo, de quem se espera que assimilem os conhecimentos e habilidades necessarios
para o desempenho de suas atribuicdes.

Para a execucdo do treinamento, é necessario que se verifique a disponibilidade de
todo o material necessario na data e horario estabelecidos. Também € preciso que sejam
verificados os rituais que antecedem o treinamento, assim como 0s de encerramento
(SILVEIRA, 2007 apud BEHMER, 2002).

Sob a édtica de Marras (2000), executar o programa de treinamento significa por em
pratica tudo que aquilo que foi elaborado anteriormente com o objetivo de suprir as caréncias
detectadas na organizagao.

De acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), a execucdo do programa de
treinamento envolve a relacdo entre o instrutor e o aprendiz. Os autores destacam que existem
quatro tipos diferentes de treinamento:

Quadro VI: Tipos de treinamentos

Treinamento de integracao O objetivo deste tipo de treinamento é a

integracdo do funcionario a organizacao

Treinamento técnico-operacional O objetivo é capacitar o individuo para
desempenhar suas tarefas especificas

Treinamento Gerencial Visa o desenvolvimento de competéncia técnica,

administrativa e comportamental.

Treinamento Comportamental Solucionar problemas de relacdo no ambiente de
trabalho

Fonte: Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006)
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De acordo com Chiavenato (2010) a implementacdo de um programa de treinamento
nada mais € do que a sua aplicacdo e conducdo. O autor coloca que hd uma sofisticada gama
de tecnologia de treinamento e existem varias técnicas para transmitir as informacgdes
necessarias e desenvolver as habilidades requeridas no programa de treinamento.

Dessler (2003) destaca que apds serem determinadas as necessidades de treinamento
dos funcionarios e de estabelecer os objetivos do treinamento, o programa pode ser projetado
e implementado, e para isso, tem-se diversas técnicas de treinamento, como vistas a seguir:

Quadro VII: Técnicas de treinamento

Tipos de Treinamento Descricdo

Neste método, o funcionario é treinado no cargo

por um trabalhador com experiéncia ou pelo

Treinamento no Trabalho (o mais conhecido é o . . .
supervisor dos treinandos. Essa técnica pode ser

método coaching ou método da substituicio - . ..
g G, utilizada em diferentes niveis dentro da

organizagéo.

Trata-se de um processo no qual os treinandos séo
instruidos dentro de uma sala de aula, sendo
Treinamento de Aprendizagem . S -

bastante utilizado para treinar individuos de varias

ocupagdes.

Ocorre fora do local de trabalho, onde o treinando
ira aprender no equipamento que ele vai utilizar no
seu trabalho, ou seja, serd feita uma simulacdo
Treinamento por Simulagio daquilo que o funcionario ira fazer nas suas
atividades.

S&o utilizadas técnicas audiovisuais como filmes,
circuitos fechados de televisdo, fitas de audio e de
video. Entre as técnicas de ensino a distancia estdo
Técnicas audiovisuais e de ensino a distancia | 05 tradicionais cursos por - correspondéncia, 0
teletreinamento, a videoconferéncia e as aulas pela

internet.

Treinamento Computadorizado Os treinandos fazem uso de um sistema
computadorizado para adquirirem conhecimento.
A simulagdo e a multimidia sdo recursos muitas

vezes utilizados.

Fonte: Dessler (2003)
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Quanto aos recursos utilizados no treinamento, Gil (2007), destaca que 0S recursos
audiovisuais (como programas de computador, data-show, CD ROM) sdo adotados pelos
instrutores, visando tornar a comunicacdo mais eficiente. Ainda de acordo com o autor,
quando esses recursos sao utilizados de forma correta, contribuem para a concentracdo dos
treinandos, a compreensdo, a aplicacdo e a retencdo de conhecimento.

Fica evidente, diante da leitura dos autores citados, que nessa terceira etapa do
programa de treinamento havera uma delegacédo de tarefas e responsabilidades para as pessoas
que irdo fazer parte do treinamento para que o mesmo seja colocado em pratica de forma

correta e eficaz.

2.3.3.4 Avaliacéo dos resultados

Essa é a Gltima etapa do programa de treinamento, e € tratada por muitos autores como
a de mais dificil execucdo por parte das empresas. Chiavenato (2010) destaca que essa etapa
final é para verificar a eficAcia do treinamento, ou seja, para verificar se o treinamento
realmente atendeu as necessidades da organizacgdo, das pessoas e dos clientes.

De acordo com Santos (2012) as pesquisas mostram que um grande ndmero de
profissionais de treinamento e desenvolvimento sentem dificuldades para mensurar 0s
resultados de treinamentos, principalmente quando diz respeito aos intangiveis.

A avaliacdo dos resultados do treinamento existe para mostrar se 0 mesmo foi
implantando de maneira eficaz ou ndo, para verificar se atendeu as expectativas da
organizacdo, dos participantes e dos usuarios finais dos produtos e dos servicos, que sdo 0s
clientes. De acordo com Chiavenato (2010), os programas de treinamento representam um
investimento em custo — 0s custos incluem materiais, tempo do instrutor, perda de producéo
enguanto os individuos estdo sendo treinados e ndo desempenhando seus cargos — e, por isso,

requer-se um retorno razoavel desse investimento.

2.4 AVALIACAO DOS RESULTADOS DE UM PROGRAMA DE TREINAMENTO

H& uma grande preocupacédo por parte dos profissionais no que se refere a avaliacdo de
treinamento. Isso se da, principalmente, pelo aumento de investimentos em programas de
treinamento pelas empresas e a necessidade de medir a eficacia de tais programas, tanto em
relacdo ao nivel individual quanto no organizacional (FREITAS; BORGES-ANDRADE,
2004 apud TOMAZ, 2012).
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De acordo com Marras (2000), para que essa etapa consiga cumprir a sua finalidade,
todo mddulo de treinamento deve ser previamente planejado e programado para que, ao seu
término, haja a possibilidade de mensurar os resultados conseguidos. Ainda sob a ética do
autor, sem essa condi¢do, cria-se uma dificuldade muito grande que compromete a
possibilidade da efetividade do trabalho realizado. E possivel considerar que este € um dos
grandes problemas enfrentados pela area de treinamento.

A avaliacdo de treinamento é a Ultima etapa do processo, e deve ser elaborada e
prevista no planejamento do programa de treinamento. E na fase da avaliacdo do treinamento
em que se analisa se 0s objetivos finais foram atingidos, levando em consideracdo que 0s
objetivos parciais devem ter sido avaliados durante as etapas do programa de treinamento
(BASTOS, 1994).

Segundo Boog e Boog (2006), provar que o investimento realizado em um programa
de treinamento causa impacto positivo nos resultados da organizacdo e gera um beneficio a
esta, torna-se um diferencial em uma realidade organizacional de mudancas continuas, cortes
e reducdes orcamentarias e de pessoal, e pressdo por resultados gerenciais e de recursos
humanos.

A importancia da avaliacdo de treinamento esta dividida em trés contextos. O primeiro
contexto é o sdcio-econdmico, cujo objetivo é identificar e analisar o trabalho de cada
funcionario, para compensa-lo e desenvolvé-lo. O segundo contexto é o funcional, no qual um
dos subsistemas é o de treinamento e desenvolvimento de recursos humanos, onde se torna
importante avaliar a contribuicdo deste para os resultados da organizacdo. Por fim, no
contexto econdémico maior, cabe a avaliagdo da propria organizacdo, determinada pelos
mecanismos de mercado (CAVALCANTI, 1990 apud TOMAZ,2012).

Manganha (2010), diretor de treinamento da GS&MD, em artigo publicado no referido
site, argumenta que além de respostas subjetivas, existem diversos modos de avaliacdo que
podem ser realizados em treinamentos, dentre eles, identificar aqueles que estdo ligados a
percepc¢éo que se tem do desenvolvimento trazido pelo processo de treinamento, com foco nas
pessoas; e 0s que estdo ligados ao impacto do treinamento no negécio, com foco em
resultados. O autor prossegue esclarecendo que, “da mesma forma, ¢ possivel estabelecer
divergéncias entre avaliacGes realizadas pelos participantes do treinamento e avaliacOes
realizadas por outros integrantes da empresa”.

De acordo com Leme (2005), uma das formas de avaliacdo de resultados que se pode
fazer em uma empresa consiste em calcular o retorno de investimento em treinamento (ROI).

Ainda sob a otica do autor, a primeira atitude em uma organizacgao que queira mensurar o ROI
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é ter implantado em sua empresa o treinamento e desenvolvimento focado em competéncias
conforme os resultados da avaliagdo de desempenho e competéncias. Esse é 0 primeiro passo,
pois os treinamentos sdo especificos e direcionados. Dessa forma, evitam-se absurdos de se
tentar medir o ROI com treinamentos erréneos e mal aplicados.

Sob a dtica de Gil (2007), a avaliagcdo pode ser definida como uma tentativa de obter
informagdes sobre os efeitos do treinamento e de determinar o valor que o treinamento teve
para a empresa, ou seja, saber até que ponto o treinamento trouxe beneficios a organizacédo
levando em consideracao os efeitos analisados.

A avaliacdo constitui um dos aspectos mais criticos do treinamento. Por ser uma
atividade delicada e complexa, costuma ser relegada a segundo plano, quando néo
deliberadamente rejeitada. Entretanto, so a partir da avaliacdo é que se pode saber se o
treinamento atingiu seus objetivos (GIL, 2007).

Diversos autores como: Boog e Boog (2006) Chiavenatto (2010) e Marras (2000), em
suas obras, citam o modelo de avaliacdo de treinamento de Kirk Patrick como referéncia. Esse
modelo esta caracterizado em quatro niveis em avaliacdo de treinamento que, quando
aplicados em sequéncia, se tornam uma forma eficaz de avaliacdo. Kirk Patrick destaca que
cada nivel tem a sua importancia e que cada vez que se passa de um nivel para o outro,
aumenta a complexidade e as informacgdes passam a ser mais valiosas. Ainda segundo o autor,
dessa maneira, nenhum nivel pode ser menosprezado, ainda que o responsavel pela avaliacdo
0 considere de menor importancia.

De acordo com o autor acima citado, 0s quatro niveis sdo: reacdo, aprendizado,
comportamento, e resultados. Hamblin (1978) modificou 0 modelo de avaliagdo elaborado por
Kirk Patrick, desdobrando o quarto nivel (resultados) em dois outros: mudanga organizacional
e valor final. O presente estudo adotou 0 modelo de Kirk Patrick de avaliacao de resultados de

treinamento, composto por quatro niveis.

2.4.1 Nivel 1: Reacéo

O primeiro nivel analisa a reagdo dos participantes do treinamento. Patrick (2006)
aponta esse nivel como a medida de satisfacdo dos clientes. Os funcionarios que participam
do treinamento sdo, de qualquer forma, clientes, mesmo que ndo paguem pelo treinamento. A
reacdo dos funcionarios ao treinamento ir4 determinar o sucesso ou fracasso do mesmo. O
autor destaca que a reagdo positiva é fundamental para a continuidade do programa de

treinamento, ou seja, o futuro do programa depende dessa reacdo dos participantes, da
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motivacdo e da vontade de querer aprender. A reagdo positiva, ndo assegura o aprendizado,
mas mostra a vontade do treinando de aprender.

O objetivo da avaliacdo de reacdo, de acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna
(2006), é conhecer a opinido do grupo a respeito do treinamento realizado, em diferentes
aspectos, como: recursos didaticos utilizados, desempenho dos treinadores, conteldo do
treinamento, entre outros. Os autores apontam ainda que a avaliacdo de reacdo serve como um
feedback para o aperfeicoamento dos programas de treinamento. Ainda de acordo com o0s
autores, os treinandos podem explanar suas opinides oralmente ou através de questionarios.

De acordo com Abbad e Lacerda (2003) apud Borges-Andrade (2006), a reacdo pode
ser compreendida, como o grau de satisfacdo dos participantes em relacdo a diversos fatores
do treinamento, como aplicabilidade, utilidade, programagdo, desenvolvimento do curso e 0s
resultados.

De acordo com Boog e Boog (2006), todos os programas de treinamento sdo, ou
deveriam ser avaliados no nivel de reacdo. Os autores defendem a ideia que deve existir u
registro do treinamento realizado. Ainda sob a ética dos autores, as variaveis de um ambiente
de treinamento devem ser avaliadas separadamente: um formulario para a parte operacional
do treinamento (hospedagem, alimentacdo, equipamentos), e outra para a parte cognitiva do
treinamento (instrutor, duracdo, contetdo). Os autores destacam ainda que se deve evitar
aplicar os questiondrios de reacdo no final do treinamento, pois o0s participantes
provavelmente estardo euforicos, e ndo enxergardo falhas que podem ser aprimoradas no
treinamento. Dessa forma, os autores recomendam que se aplique os questionarios ap6s uma

semana do término do treinamento.

2.4.2 Nivel 2: Aprendizado

Uma das definicdes de Patrick (2006) para aprendizado € a seguinte: mudanga na

forma de perceber a realidade. O autor explica esse nivel da seguinte maneira:

Programas que lidam com topicos como a diversidade de
personalidades necessaria para que uma equipe cumpra sua funcao,
objetiva primariamente a mudanca da forma de se encarar a realidade.
Programas técnicos objetivam a capacitacdo em novas habilidades.
Programas que lidam com assuntos como lideranga, motivagao,
podem atender a todos trés objetivos. A fim de avaliar o aprendizado
0s objetivos especificos devem ser bem determinados (PATRICK,
2006 p.48).



47

Ainda sob a 6tica do autor, o aprendizado ocorre quando ha uma mudanca na forma de
perceber a realidade, com o aumento de conhecimentos e habilidades.

A avaliagdo do aprendizado, de acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), é o
método mais conhecido de avaliacdo, devido ao seu uso desde a escola primaria, e consiste
em analisar o quanto foi assimilado pelos treinandos durante o processo de treinamento.
Ainda de acordo com o0s autores, nos treinamentos empresariais ndo é comum a aplicacdo de
provas, porém, sempre devera existir alguma ferramenta para avaliar o quanto foi assimilado
efetivamente.

De acordo com Phillips (2002) apud Boog e Boog (2006), setenta por cento dos
programas de treinamento deveriam ser avaliados no nivel de aprendizado, porém, no Brasil,
ocorre o contrario, onde a avaliacdo de reagdo e a de comportamento é mais observada. Ainda
de acordo com os autores, isso se d& por vivermos em um pais no qual a aplicacdo de provas
esta relacionada a punicdo e recompensa, além do fato de que a utilizacdo de recursos de
mensuracdo de aprendizagem requer um investimento de tempo das pessoas que compdem o
treinamento.

Sob a édtica de Lacerda e Abbad (2003) apud Abbad (2009), aprendizagem é definida
como o grau de assimilacdo e retencdo de tudo o que fora ensinado durante o treinamento,

medido através de provas ou testes aplicados pelo instrutor aos participantes no final do curso.

2.4.3 Nivel 3: Comportamento

De acordo com Patrick (2006) esse nivel pode ser definido como a continuidade na
mudanc¢a de comportamento adquirida pelo participante do treinamento. Coloca que alguns
instrutores muitas vezes querem eliminar os dois niveis anteriores, reacdo e aprendizado,
visando mensurar mais rapidamente as mudancas de comportamento, 0 que € um erro, pois
caso ndo haja uma mudanga no comportamento, a concluséo seria que o programa ndo obteve
sucesso. Essa conclusdo ndo é necessariamente correta, pois mesmo que ndo haja uma
mudanca comportamental, poderd ter ocorrido uma reagdo favordvel por parte dos
participantes e 0s objetivos de aprendizado também poderdo ter sido alcangados.

Segundo o autor, para que haja uma mudanca comportamental por parte do treinando,
quatro condic¢des sdo necessarias: a pessoa precisa querer mudar; a pessoa precisa saber o que
e como mudar; a pessoa precisa trabalhar em um ambiente com o clima correto; a pessoa

precisa ser premiada pela mudanca.
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Sob a dtica de Boog e Boog (2006), a primeira avaliagdo de comportamento pode
ocorrer trinta dias apds o treinamento. Os autores destacam que € a primeira pelo fato de que a
tendéncia é de, com o passar dos meses, haver um decréscimo na curva de aprendizado, e 0
impacto da aplicacdo no trabalho ser diminuido. Ainda de acordo com 0s autores, € necessario
avaliar novamente esse nivel, reciclando as competéncias transmitidas ou que o supervisor do
treinando relembre o que foi discutido durante o treinamento.

De acordo com Gil (2007), a avaliacdo neste nivel nem sempre tem ocorrido de
maneira satisfatoria. Segundo o autor, o principal motivo é o fato de que ela ndo ocorre logo
apos o treinamento, exigindo que o treinando volte a desempenhar suas atribui¢cdes no cargo.
Outro motivo é que requer um depoimento do superior imediato do treinando, que na maioria
das vezes ndo esta apto a emitir um julgamento conciso a respeito do comportamento do
treinando no cargo. Ainda segundo o autor, as principais técnicas utilizadas para avaliacéo de

comportamento no cargo séo:

Amostragem de atividades: registro da observacdo do comportamento do
treinando no trabalho, em espacos de tempo selecionados aleatoriamente;
Diéario do observador: uma pessoa observa o treinando por um determinado
periodo de tempo, e descreve em formularios tudo o que ele faz nesse
periodo; Autodiario: € a técnica mais econdmica, pois nao exige a presenga
de um observador. O préprio treinando preenche o autodidrio. A
desvantagem é que o treinando pode ndo dispor de tempo, habilidade ou
motivagdo para isso; Entrevistas e questionarios: consiste em obter
informacGes acerca do desempenho no cargo através de interrogacdo. Sédo
realizadas perguntas aos treinandos ou aos seus superiores acerca do
comportamento (GIL, 2007 p.141).

A avaliacdo de comportamento, de acordo com Patrick (2006) deve ser realizada
através de grupos de controle, contendo avaliagdes antes e depois do treinamento. O autor
sugere ainda que, como forma de coleta de dados, deve-se utilizar entrevistas e questionarios,
que serdo respondidos pelos treinandos, supervisores, subordinados e outras pessoas que

sejam capazes de descrever mudancgas no comportamento dos que estéo sendo avaliados.

2.4.4 Nivel 4: Resultados

Esse nivel é definido por Patrick (2006) da seguinte maneira: os resultados obtidos
devido a participacéo dos funcionarios no treinamento. Tais resultados podem ser: aumento de
producdo, melhoria de qualidade, reducdo de custo, aumento de vendas, entre outros. Esses
resultados sdo a razdo de ser do programa de treinamento. O autor destaca ainda que este é 0
nivel mais importante e mais dificil de ser realizado, sendo necessario 0 uso de grupos de

controle e de avaliacGes antes e depois do treinamento.
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De acordo com Boog e Boog (2006), neste nivel sera avaliado o impacto do
treinamento nos resultados organizacionais. Os autores destacam trés fatores que podem ser
utilizados como pardmetro para a avaliacdo de resultados: quantidade: produtos ou servigos
concluidos, niamero de pedidos e clientes atendidos, entre outros; economias: reducdo de
horas extras, tempo parado, atrasos, afastamentos por questdes de salde, entre outros;
qualidade: reducdo de queixas, diminuicdo do custo de refazer um produto, aumento de
satisfacdo por parte do consumidor, diminuicdo do indice de acidentes, menos erros, mais
acertos, entre outros.

De acordo com Gil (2007), o principal objetivo da avaliacdo em nivel de resultados é
verificar até que ponto o treinamento trouxe as mudancas desejadas pela organizacao. O autor
destaca ainda que a avaliacdo de resultados trata de uma atividade bastante complexa, devido
a grande dificuldade em separar os efeitos do treinamento dos efeitos de outros eventos e
atividades. Ainda sob a dtica de Gil (2007), esse tipo de avaliacdo pode ser realizado através

de diversas técnicas, aplicadas em funcdo dos objetivos pretendidos pela organizacao.
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3 METODOLOGIA

De acordo com Gil (2002), a metodologia € a parte da pesquisa onde sdo descritos 0s
procedimentos a serem seguidos na realizacdo da pesquisa. Sua organizacao varia de acordo
com as peculiaridades de cada estudo. E necessario, no entanto, a apresentacdo de algumas
informacgdes, como: tipo de pesquisa, populacdo e amostra, coleta de dados, analise dos dados,

etc.

Neste caso, torna-se relevante apresentar os métodos e procedimentos utilizados na

pesquisa. Desta forma, os mesmos encontram-se elencados abaixo.
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa utilizada para o desenvolvimento do presente trabalho é a pesquisa de
carater exploratério. Tal pesquisa tem como objetivo facilitar a identificacdo do problema,
tornando-o mais explicito. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intui¢des. Seu planejamento é, portanto, bastante
flexivel, de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao fato
estudado (GIL, 2002).

Lakatos e Marconi (1999), apresentam trés finalidades da pesquisa exploratoria:
desenvolver hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com o ambiente, fato ou
fendmeno para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e clarificar

conceitos.

Para a viabilizacdo do presente estudo, foi realizada uma pesquisa de campo, que
segundo Gil (2002), é o tipo de pesquisa na qual o pesquisador realiza a maior parte do
trabalho pessoalmente, pois é enfatizada a importancia de o pesquisador ter tido ele mesmo

uma experiéncia direta com a situagao estudada.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, esta pesquisa se caracteriza
como quantitativa e qualitativa pois, adota tanto em uma quanto em outra a utilizacdo de
questionarios e entrevistas. De acordo com Gil (1999) a pesquisa quantitativa considera que
tudo pode ser quantificavel, traduzindo em nimeros opinides e informacdes para classifica-las
e analisa-las. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média, moda,

mediana, desvio-padréo, coeficiente de correlagdo, analise de regressdo, etc.).
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A pesquisa qualitativa: considera que ha uma relagdo dindmica entre o mundo real e o
sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que ndo pode ser traduzido em nameros. A interpretacdo dos fenémenos e a atribuicdo de
significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Logo, ndo requer o uso de

métodos e técnicas estatisticas.
3.2 SUJEITO DA PESQUISA

Nascida em 19 de janeiro de 1998, a Unidas Mercedes-Benz surgiu oferecendo alta
tecnologia em veiculos tornando-se em 2002, revendedora dos pneus Michelan, marca
reconhecida mundialmente pela durabilidade e menos custo beneficio do mercado, oferecendo

servigo de recapagem com tecnologia, qualidade e garantia.

A partir de 2004, além de atuar no mercado da capital paraibana, a UNIDAS recebeu
concessdo da revenda Mercedes-Benz na cidade de Campina Grande, passando desta forma a

ser 0 maior concessionario da marca no Estado da Paraiba.

A UNIDAS Mercedes-Benz surgiu com o objetivo de atender plenamente as
exigéncias e necessidades do mercado paraibano referentes a transportes. A organiza¢do em

questdo tem como valores proprios: fé, amor, comprometimento, verdade, seguranca e ética.

Possui como missdo, ser excelente em todas as acles e condutas, superando
continuamente as necessidades e expectativas de seus clientes, fornecedores, colaboradores e
acionistas. Sua visdo é se tornar referencial de sustentabilidade para as concessionarias
Mercedes-Benz de todo o Brasil, mantendo-se economicamente viavel, socialmente justa,

culturalmente aceita e ecologicamente correta.

No que tange a estrutura organizacional, segue abaixo o organograma da Unidas

Mercedes-Benz Jodo Pessoa-PB:

Direcéo Geral

Direcéo
Administrativa

Continua...
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Oficina/Servigos
Gerais

Administracéo Veiculos/Pecas

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Lakatos e Marconi (1999) definem amostra como uma parte selecionada do universo
(populacao), um subconjunto do universo. Neste caso, 0 universo da organizacdo pesquisada é
composto por 200 (duzentos) funcionarios subdivididos em todos os quatro setores da
UNIDAS/Concessionaria Mercedes Benz, sendo eles: administracdo, vendas, pos-vendas e
servicos gerais. Logo, a amostra do referido estudo representa 10% (dez por cento) da
populacdo, sendo assim o estudo foi realizado com 20 (vinte) funcionarios da referida

organizacao.
3.4 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

De acordo com Gil (2002) esta parte da pesquisa envolve a descricdo das técnicas e
instrumentos utilizados para coletar os dados que foram analisados no estudo. Entrevistas,

questionarios, testes, entre outros instrumentos de coleta, deverdo ser incluidos nesta parte.

Para a coleta de dados no presente trabalho foram escolhidos como instrumentos de
pesquisa, a entrevista e o questionario. A entrevista, que € uma técnica de coleta de dados na

qual o pesquisador faz perguntas ao entrevistando, anotando as respostas e tirando duvidas.

O presente estudo foi elaborado a partir da realizacdo de uma entrevista com a
coordenadora de treinamentos da UNIDAS/Mercedes Benz e a entrega de questionarios in

loco, a 20 (vinte) funcionarios dos diferentes departamentos da aludida empresa.
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Para o presente trabalho optou-se pelo uso da entrevista estruturada (apéndice D deste
trabalho), a qual foi elaborada pelo pesquisador; a entrevista foi aplicada com a coordenadora
de treinamentos da UNIDAS/Mercedes Benz no més de Outubro de 2014 na prdpria empresa,
com o intuito de colher informacgdes sobre o processo de treinamento da empresa, assim como

da avaliacdo dos resultados de treinamento.

Por seguinte foi utilizado com funcionarios da organizacdo supracitada, um
questionario, que segundo Gil (2002), pode ser definido “como a técnica de investigacdo
composta por um ndmero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as
pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinibes, crengas, sentimentos, interesses,

expectativas, situacdes vivenciadas etc.”.

Tal instrumento foi desenvolvido também pelo pesquisador, constando de 10 (dez)
questdes objetivas (apéndice C deste trabalho), relacionadas ao perfil s6cio-demogréafico da
amostra, informaces acerca de treinamentos, bem como a avaliacdo de pés-treinamentos. Os
questionarios foram aplicados com os funcionarios dos quatro setores da organizagdo, no
periodo de outubro a novembro de 2014, representando um percentual de 10% (dez por cento)
dos funcionarios da empresa, sendo assim, 5 (cinco) funcionarios do setor de
administracdo,5(cinco) do setor de vendas,5(cinco) do setor de pés-vendas e 5 (cinco) do setor

de servicos gerais, totalizando 20 (vinte) funcionarios da empresa.

Os funcionarios assinaram um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (apéndice
B do presente trabalho), que além de ter clarificado os propositos da pesquisa, questdes éticas,
ressaltando a livre participagdo do sujeito com direito de desistir ou abandonar a pesquisa a

qualquer momento sem que haja nenhuma punicao.

3.5 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DE DADOS

A analise das informacGes alcancadas foi feita de forma quantitativa e qualitativa,
baseada nas questdes objetivas e subjetivas dos instrumentos manejados. O método
quantitativo utilizado tratou-se de percentagem dos dados do questionario, ja o método

qualitativo referiu-se a analise de discurso da entrevista.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O estudo foi dividido em trés partes. Na primeira parte, procurou-se conhecer o perfil
sociodemografico dos participantes da pesquisa. A segunda parte versa sobre informacoes
acerca de treinamentos realizados pela organizacdo pesquisada. Ja a terceira e quarta parte do
estudo referem-se a informacdes acerca das avaliagdes de treinamentos da Unidas Mercedes-

Benz.
PARTE | — PERFIL SOCIODEMOGRAFICO

Foram identificados 60% do sexo masculino e 40% do sexo feminino. Em relagdo a
faixa etdria, a media ficou na faixa de 20 a 30 anos correspondendo a 55% do total,
demonstrando uma maioria de jovens colaboradores na organizacdo. Desta forma, pode-se
constatar que o0s colaboradores encontram-se em uma faixa etaria produtiva podendo
demonstrar o interesse da organizacdo em manter um quadro composto por funcionarios mais

jovens.

No que concerne ao tempo de atividade dentro da empresa pode-se verificar que
nenhum deles encontra-se trabalhando hd menos de trés meses na organizagao, ja no que se
refere as categorias de 3 meses a 1 ano de servico verificou-se 15%, constatou-se também
apenas 5% com tempo de servico na empresa entre 1 ano a dois anos, ja nas categorias 2 anos
a 3 anos e mais de 5 anos de servico verificou-se 40% de funcionarios de cada categoria,
totalizando 80% dos funcionarios atuando ha mais tempo na organizagdo. Com isso, percebe-
se que a empresa prioriza manter o seu quadro de colaboradores, possibilitando que o0s

mesmos sigam uma carreira dentro da organizacéo.

No que se refere ao setor de trabalho atual na empresa identificou-se 0s seguintes
resultados: 25% de funcionarios da administracdo, 30% de vendas, 35% de pos-vendas e 10%

de servicos gerais. Como mostra a tabela abaixo:



55

Tabela I: Perfil socio-demografico dos funcionarios da UNIDAS Mercedes-Benz que
participaram do estudo.

Sexo Total (%)

Feminino 40%

20-30 anos 55%

40-50 anos 15%

Tempo de trabalho na empresa De meses a anos (%)

De 3 meses a1 ano 15%

De 2 anos a 5 anos 40%

Setor de trabalho atual Total (%)

Vendas 30%

Servigos Gerais 10%

Fonte: Resultado da pesquisa do autor, 2014.

PARTE Il - INFORMAGCOES REFERENTES A TREINAMENTOS.

Na segunda parte do estudo foram solicitadas informacgdes acerca dos treinamentos

realizados através da Unidas Mercedes-Benz.

O gréfico a seguir demonstra a quantidade de treinamentos que os colaboradores da
organizacdo ja participaram.
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GRAFICO |
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Fonte: Resultado da pesquisa do autor, 2014.

Boog e Boog (2006) apontam que o treinamento, até a década passada, era visto pelos
gestores apenas como um custo a mais para a organizacdo. Porém, com a preocupagao para
alcancar a qualidade total, e a busca pela exceléncia nos resultados, os gastos com
treinamento passaram a ser vistos como um investimento, ndo sendo mais comparado a gastos

com material e consumo, por exemplo.

Neste caso, percebe-se, por intermédio do grafico, que 55% dos funcionarios
entrevistados ja participaram de quatro ou mais treinamentos na empresa, 0 que pode mostrar
a preocupacdo da organizacdo no que tange a capacitacdo do capital humano através de
programas de treinamento. Vindo a corroborar com Gil (2007), que afirma gque as empresas,
no cenario dindmico do qual fazem parte, cada vez mais estdo elaborando programas de
treinamento e desenvolvimento, visando a capacitacdo das pessoas, para que melhorem o

desempenho de suas fung¢des na empresa.

O gréfico abaixo se refere aos tipos de treinamentos pelos quais os funcionarios

entrevistados participaram na Unidas Mercedes-Benz.
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GRAFICO Il

Tipos de Treinamentos
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Fonte: Resultado da pesquisa do autor, 2014.

Neste caso, percebe-se que 53% dos entrevistados afirmam terem participado de
treinamento no local de trabalho. Chiavenato (2010) aponta que o treinamento no local de
trabalho propicia um maior aprendizado por parte do empregado, pois 0 mesmo aprende
enquanto trabalha. Outra vantagem desse tipo de treinamento, segundo o autor, é em relacédo

aos custos, pois ndo exige acomodacdes ou equipamentos especiais para serem executados.

Milkovich e Boudreau (2000) apontam que o treinamento em servico € o mais
utilizado. De acordo com os autores, as principais vantagens desse tipo de treinamento séo:
criar um ambiente, fatos e recompensas durante o treinamento, idénticos aos que serao
enfrentados posteriormente, numa situacdo real de trabalho; e o fato do treinamento em
servico geralmente levar ao treinamento de chefes, executivos e empregados, para que sejam

instrutores, beneficiando o treinando e os treinadores.

Ja em relacdo ao treinamento fora do local de trabalho 27% da amostra, afirmaram ter
participado. Apenas 3% relataram ndo ter participado de nenhuma das opc¢oes, ja que ainda
nédo tiveram a experiéncia de passar por um treinamento na organizagdo. Valendo salientar
que 17% dos entrevistados, afirmaram ter participado de ambos os tipos de treinamentos,

tanto o dentro do local de trabalho, como o fora do local de trabalho.



58

Desta forma, pode-se considerar que a organizagdo pesquisada encontra-se no rol das
que optam pelo tipo de treinamento dentro do local de trabalho, percebendo seus beneficios

para a empresa.

Com respeito as estratégias utilizadas nos treinamentos pode-se observar no grafico

abaixo:

GRAFICO Il

Estratégias utilizadas nos treinamentos

4|%

B Videoconferéncias e palestras
B DramatizagOes

M Estudos de Caso

M Dindmicas de Grupos

M Jogos de Empresas

®N.D.R

Fonte: Resultado da pesquisa do autor, 2014.

Verificou-se através da coleta de dados as videoconferéncias e palestras com 63% da
amostra. De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), as principais vantagens das
videoconferéncias, sdo: propiciar a distribuicdo rapida e consistente do conteddo do
treinamento para um grupo maior de individuos, além de despertar grande atencdo e
envolvimento por parte dos treinandos. Quanto as palestras as principais vantagens sdo: o

baixo custo para a empresa e o fato de fornecer conhecimento de maneira rapida e eficaz.

Em segundo plano vem a técnica da dindmica de grupo correspondendo a 26% dos
funcionarios. De acordo com Gil (2007), a dindmica de grupo consiste em colocar 0s
individuos agrupados diante de situacGes onde terdo de demonstrar sua forma de reacéao.
Ainda sob a Otica do autor, a dindmica de grupo é bastante adequada para a avaliacdo de
algumas caracteristicas dos individuos, como: lideranga, iniciativa, sociabilidade,

comunicabilidade, criatividade, tomada de decisdes, etc.
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Ja a técnica do estudo de caso foi indicada apenas por 7% da amostra. As técnicas de

dramatizacdes e jogos de empresas ndo pontuaram.

Com relagdo aos instrumentos adotados nos treinamentos realizados através da Unidas

Mercedes-Benz:

Tabela I1: Instrumentos adotados nos treinamentos realizados pela Unidas Mercedes-Benz.

Instrumentos Total (100%0)
Dvd/TV 6%
Retroprojetor 14%
PC/DataShow 50%
Gravador/Aparelho de Som 0%
Apostilas 17%
Cartazes 11%
Quadro Negro 0%
N.D.R 3%

(ndo participou de nenhum treinamento)*

Fonte: Resultado da pesquisa do autor, 2014.

Pode-se verificar que o metodo de utilizar o computador/PC com o Data Show é o
mais utilizado, onde 50% dos funcionarios indicaram tal item em seus questionarios. Sob a
otica de Gil (2007), os recursos audiovisuais (computadores, data-show, cd rom), sdo bastante
adotados pelos instrutores, com o intuito de tornar a comunicacdo mais eficiente no
treinamento. Ainda segundo o autor, o uso desses recursos de maneira correta tende a
contribuir para a concentracdo dos treinandos, a compreensdo, a aplicacdo e a retencdo do

conhecimento.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), o treinamento informatizado
(computadorizado) tem a vantagem de elevar a possibilidade de adequacéo do treinamento ao
aluno, podendo fazer uso de &udio e video pala ilustrar os pontos importantes e tornar o
ambiente de aprendizagem atraente. Ainda segundo o0s autores, esses recursos, apesar de

serem caros, podem tornar-se econémicos, pela reducdo do tempo do treinamento e por
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possibilitar que os treinandos possam receber o conteddo dos treinamentos sem precisar se

deslocar.

GRAFICO IV

Inicio do processo de treinamento
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Fonte: Resultado da pesquisa do autor, 2014.

Percebe-se que o levantamento de necessidades nos setores é a pratica mais presente,
correspondendo a 76% do total da amostra. Todo processo de treinamento de uma
organizacdo deve ser iniciado com o levantamento das necessidades, ou diagnostico de
necessidades de treinamento, pois, € nessa etapa que serdo identificadas as caréncias dos
individuos, os quais serdo treinados e capacitados para melhor exercerem suas funcfes na
empresa (CHIAVENATO,2010; BOOG E BOOG, 2006).

De acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), o diagnostico das necessidades
deve ser o primeiro passo do programa de treinamento, e consiste no levantamento das
necessidades de capacitacdo e desenvolvimento de recursos humanos da empresa. Ainda de
acordo com os autores quando o diagndéstico de necessidades de treinamento é empregado de
forma correta, tende a evitar a promocédo de cursos que estdo de acordo com o0s interesses da

organizacdo, ndo trazendo beneficios para a mesma.
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I11- AVALIACAO DOS TREINAMENTOS

A avaliacdo dos resultados dos treinamentos refere-se a terceira etapa do presente

estudo, e buscou as informacgdes expressas a seguir.

A tabela abaixo demonstra os resultados verificados pelos funcionarios da Unidas

Mercedes-Benz em seu setor de trabalho no periodo posposto ao treinamento.

Tabela I11: Resultados percebidos pelos funcionarios da Unidas Mercedes-Benz no(s) pos-

treinamento(s).

Resultados no pés-treinamento Funcionarios (%)
Aumento de producéo 15%
Aumento de vendas 15%
Melhoria de qualidade 46%
Reducéo de custos 4%
Outros (Ex. Qualificac¢io profissional) 8%
12%
N.D.R (um deles nunca participou de treinamento)*.

Fonte: Resultado da pesquisa do autor, 2014.

O fator melhoria de qualidade ficou entre os resultados que mais se destacaram, onde
46% dos funcionérios escolheram esta opgdo por estar em mais acordo com 0s resultados
percebidos no setor de trabalho no pds-treinamento. De acordo com Gil (2007) até ha pouco
tempo atras o conceito de qualidade nas empresas era de uso restrito e de responsabilidade
gerencial bem definida. Na década de 90 a qualidade passa a ser encarada como
responsabilidade de todos e o gerente de recursos humanos passa a ser considerado em

algumas organizacdes como gerente de garantia da qualidade.

De acordo com Chiavenato (2010), o processo de treinamento busca o
desenvolvimento de qualidades nos recursos humanos para habilitd-los a serem mais
produtivos e contribuir melhor para o alcance dos objetivos organizacionais. Segundo
Milkovich e Boldreau (2000) existe uma crescente evidencia de que os investimentos em

treinamentos estdo diretamente relacionados com o aumento da qualidade e produtividade.
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Por seguinte vem aumento de produc¢do e aumento de vendas seguido por redugdo de

custos e qualificacdo profissional.

GRAFICO V

Avaliagao dos resultados no pds-treinamento

B Teste escrito
H Teste oral
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® Ambos

mN.D.R

Fonte: Resultado da pesquisa do autor, 2014.

Percebe-se que op¢do N. D. R (Nenhuma das alternativas) foi respondida pela maioria
dos funcionarios questionados correspondendo a 38% do total da amostra
pesquisada.Segundo Boog e Boog (2006) é de extrema importancia a observacdo por parte da
empresa do desempenho de cada participante apds o treinamento, porque ha vezes em que ele

aprendeu porém ndo consegue atingir uma mudanga de comportamento no trabalho.

Ja o teste escrito correspondeu a 33% da amostra do estudo. No Brasil a aplicacdo de
testes normalmente sdo relacionadas a punicao e recompensa 0 que leva ao pouco uso desta
ferramenta para avaliagdo de resultados de treinamentos. Se pensarmos em treinamento com
foco em competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) € possivel elaborar um teste de
multipla escolha ou discursivo com questfes que avaliem se o treinando assimilou ou ndo o
contetdo transmitido. Um teste antes e outro depois do treinamento pode mostrar a diferenca
do que foi aprendido: o que o treinando sabe depois do treinamento que ndo sabia antes
(BOOG; BOOG, 2006).

De acordo com Gil (2007), os testes escritos podem ser objetivos ou com questdes

abertas. Segundo o autor, os testes objetivos sdo de facil aplicacdo e levam a um julgamento



63

objetivo. Quanto aos testes com questdes abertas, o autor destaca que estes possibilitam
avaliar aspectos da aprendizagem que ndo podem ser verificados nos testes objetivos, como

por exemplo: capacidade de sintese, organizacdo de ideias, etc.

Desta forma, pode-se verificar que a organizagdo pesquisada ndo vem realizando a
avaliacdo dos resultados de treinamentos de maneira adequada, deixando de utilizar na

maioria das vezes avaliacGes no periodo posterior aos programas de treinamentos.

GRAFICO VI

Beneficios verificados no pos-treinamento
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Fonte: Resultado da pesquisa do autor, 2014.

Acerca dos beneficios verificados pelos participantes dos treinamentos realizados
através da Unidas Mercedes-Benz, de acordo com os respondentes os beneficios motivacional
e de aprendizado se destacam com 32%. Sob a otica de Lacerda e Abbad (2003) apud Abbad
(1999), aprendizagem é definida como o grau de assimilacéo e retencdo de tudo o que fora
ensinado durante o treinamento, medido através de provas ou testes aplicados pelo instrutor

aos participantes no final do curso.

Gil (2007) destaca que o aprendizado ndo envolve somente a aquisicdo de novos
conhecimentos, mas também o aperfeicoamento de habilidades e desenvolvimento de

atitudes. Quanto ao beneficio comportamental 20% confirmam.
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IV- ENTREVISTA ESTRUTURADA

A entrevista estruturada foi realizada com a Coordenadora de Treinamentos da Unidas

Mercedes Benz na prépria organizacdo no més de outubro de 2014.
Como é realizado o planejamento de treinamento da empresa?

“A empresa possui uma Plataforma de Treinamentos, onde sdo cadastrados todos 0s
cargos considerados obrigatorios de vendas e pds venda (pecas e servicos). Mediante uma
analise do historico de treinamento e cargo do colaborador, a Central de Treinamentos da
MBB direciona os treinamentos especificos para cada colaborador e encaminham para
analise do Concessionario. Estando de acordo, os treinamentos sdo executados no decorrer
do ano. Para os colaboradores que ndo fazem parte do programa de treinamento da MBB, a
empresa dispde de uma ferramenta para identificar as necessidades de treinamento de cada

departamento.

Os treinamentos sd@o realizados no decorrer do ano mediante acompanhamento do
acordo de meta de treinamentos. Os colaboradores que néo sdo inseridos nesse Acordo de
Metas, realizam treinamentos sinalizados em uma planilha de levantamento de necessidades
de treinamento, elaborada no inicio do ano, quando o gestor realiza com seus colaboradores

a Avaliacdo de Desempenho do ano anterior. ”

Anédlise: No que se refere ao planejamento de treinamento da Unidas Mercedes Benz,
percebe-se, através da resposta da coordenadora de treinamentos, que a empresa inicia 0s
treinamentos com o levantamento das necessidades como fase inicial. De acordo com a
entrevistada, em alguns casos a Central de Treinamentos da MBB direciona os treinamentos
para os colaboradores, depois de analisar o histérico de treinamento de cada um. Em outros
casos, a empresa, de acordo com o levantamento de necessidades, define o tipo de
treinamento e quem devera ser treinado. 1sso mostra que, de uma maneira geral, a empresa
esta seguindo o que autores como Gil (2007) e Boog e Boog (2006) sugerem; que 0 processo
de treinamento deve ser iniciado com o levantamento ou diagndstico de necessidades de

treinamento.

Ja em relacdo as pessoas que participam dos programas de treinamento, percebe-se que
ndo apenas os colaboradores que fazem parte do programa de treinamento da MBB que
participam, mas todos os funcionarios, que ndo fazem parte do programa, podem participar o

que mostra uma preocupacdo da empresa em capacitar todo o seu capital humano, o que vai
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de acordo com Dessler (2003) que afirma que as areas que o treinamento abrange nas
organizacgdes se expandiram com o passar dos anos, devido a maneira diferente com a qual as
empresas tratam o treinamento, que passou a ser visto como uma educacdo complementar aos
funcionarios, auxiliando-os na tomada decisdes, capacidade de comunicacdo, trabalho em

equipe, etc.

Quais o0s objetivos que a empresa pretende alcancar quando elabora um portfélio de

treinamentos?

“A programacdo de treinamento é elaborada com o objetivo principal de atender as
demandas do Concessionario, sejam elas técnicas ou comportamentais, tendo como objetivo
nao somente a capacitacdo técnica do colaborador, mas o seu aperfeicoamento e de suas
habilidades.”

Anédlise: Em relacdo aos objetivos da elaboracdo do portfolio de treinamentos, percebe-se que
0s principais sdo a capacitacdo técnica do funcionario, assim como o aperfeicoamento das
habilidades, o que vai de acordo com autores como Marras (2000) e Chiavenato (2010) os
quais apontam que o principal objetivo do treinamento é desenvolver qualidades e habilidades
no capital humano da empresa, tornando-o mais produtivo para contribuir com o alcance dos

objetivos organizacionais.
Quiais fatores indicam a necessidade de um treinamento?

“A necessidade de atualizagdo dos profissionais com relagdo a tecnologia dos
produtos e servicos da Mercedes Benz, aspectos comportamentais e aperfeicoamento de

>

tecnicas.’

Analise: No que concerne aos fatores que indicam a necessidade de um treinamento, percebe-
se a preocupacdo da organizacdo em estar sempre atualizando os colaboradores quanto a
tecnologia dos produtos e servicos, o que esta de acordo com Nadler (1984) apud Tomaz
(2012) que afirma que um dos objetivos principais do treinamento na organiza¢do ¢ adaptar 0s
funcionarios as novas tecnologias utilizadas no trabalho. Os aspectos comportamentais e 0
aperfeicoamento de técnicas, também citados pela entrevistada, estd de acordo com diversos
autores como Gil (2007) e Marras (2000), que colocam a mudan¢a de comportamento e
aquisicdo de técnicas e habilidades como principais beneficios dos treinamentos nas

empresas.
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Como é realizada a avaliacao de resultados de treinamento?

“Estamos desenvolvendo uma politica de avaliagdo e acompanhamento para detectar
a eficacia dos treinamentos realizados, onde utilizaremos formularios de avaliacdo e também
continuaremos utilizando uma pratica adotada que é a observacdo do gestor imediato do
colaborador para poder identificar a evolugdo do mesmo em relacdo ao aprendizado, e a

aplica¢do de um questionario de avalia¢do individual.”

Andlise: No que diz respeito a avaliacdo dos resultados de treinamento, percebe-se que a
empresa adota 0 modelo de avaliacdo de comportamento, através da observacdo do gestor
imediato do colaborador, e do uso de questionarios. De acordo com Tachizawa, Ferreira e
Fortuna (2006), o método de avaliacdo de aprendizado é o mais conhecido, devido ao seu uso
desde a escola primaria, e consiste em analisar o quanto foi assimilado pelos treinandos
durante o processo de treinamento. De acordo com Boog e Boog (2006) apud Phillips (2002),
70% dos programas de treinamento deveriam ser avaliados no nivel de aprendizado,
principalmente com o uso de testes antes e depois dos treinamentos, para mostrar a evolugédo
do treinando. Porém, no Brasil, ocorre o contrario, onde a avaliacdo de reacdo e a de

comportamento € mais observada.

Quais as dificuldades que a empresa encontra para fazer uma avaliacdo concisa dos

resultados?

6

0s estamos reestruturando os processos de avalia¢do de treinamento das concessoes, para
poder trabalhar melhor a observacdo dos resultados pretendidos mediante realizacdo dos
treinamentos pelos colaboradores, de modo que essa visdo de dificuldade/melhoria sé podera

ser avaliada adequadamente em 2015.”

Anédlise: No que tange as dificuldades encontradas pela empresa para realizar uma correta
avaliacdo dos resultados, percebe-se que, pelo fato de a empresa ainda estar desenvolvendo
uma politica de avaliacdo e acompanhamento dos resultados, ainda ndo foi possivel mensurar
as dificuldades encontradas. Gil (2007) observa que a avaliagdo trata-se de um dos aspectos
mais criticos do programa de treinamento, devido ao fato de ser uma atividade delicada e
muito complexa, e costuma ser deixada em segundo plano, quando ndo deliberadamente

rejeitada.
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Quais os principais fatores que influenciam no desempenho dos funcionarios nos

treinamentos?
“Direcionamento — pessoa certa realizando o treinamento certo;

“Necessidade — 0 levantamento das necessidades de treinamento é um dos fatores

indispensaveis para determinar que tipo de treinamento deva ser realizado e por quem.”

Andlise: Em relacdo aos fatores que influenciam no desempenho dos funcionarios nos
treinamentos, percebe-se a preocupagdo por parte da empresa em direcionar corretamente o
colaborador para o treinamento, através do levantamento das necessidades. Nesse caso, a
empresa segue 0 que autores como Boog e Boog (2006) e Gil (2007) os quais destacam: que
todo processo de treinamento deve ser iniciado com o diagnostico de necessidades, para que

se consiga atingir os objetivos do treinamento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Apos a analise dos dados, percebemos que a Unidas Mercedes Benz possui uma
politica de treinamentos, que envolve tanto o setor de gestdo de pessoas da fabrica Mercedes
Benz, quanto os recursos humanos do concessionario. Observa-se uma preocupacao por parte
da empresa em estar sempre capacitando os seus funcionarios através dos programas de
treinamentos oferecidos, tendo em vista a média da quantidade de treinamentos realizados por

colaborador.

A organizacdo, composta por funcionarios, em sua maioria em uma faixa etaria mais
produtiva, entre 20 e 30 anos, disponibiliza para os seus colaboradores diversos programas de
treinamentos, que sdo iniciados através de uma convocagdo por parte da fabrica, mediante
analise do historico de treinamentos do colaborador, ou através de um levantamento de

necessidades no setor.

No que concerne a avaliacdo dos resultados de treinamento, a empresa esta
desenvolvendo uma politica de avaliacdo e pretende implanta-la em 2015, onde serdo
utilizados formularios de avaliagdo. No momento, a empresa utiliza a pratica da observacédo
direta do gestor, que analisa se o colaborador aprendeu o contetdo que foi visto durante o
treinamento, e a aplicacdo de testes escritos em alguns casos. Nesse caso, a avaliacdo de
resultados de treinamento atualmente empregada na organizacdo é a avaliacdo de aprendizado
e de comportamento. Percebe-se também que a empresa ndo cumpre as fases de avaliacdo de

reacao e de resultados.

Dentre os beneficios verificados ap6s os treinamentos, foi possivel observar que a
melhoria de qualidade nos servicos é o que mais se destaca 0 que alinha os objetivos do

treinamento com a estratégia da organizacao.

Desse modo, foi possivel detectar que apesar da referida organizacdo disponibilizar
treinamentos para seus colaboradores, a politica de avaliacdo de treinamentos ainda encontra-
se em planejamento, sugerindo que os processos de treinamentos ja realizados na empresa

citada poderiam ser comprometidos com a falta de uma avaliagdo mais elaborada.

Contudo, avaliou-se que o0s objetivos do estudo foram alcancados com éxito,
considerando os resultados deste estudo de caso, 0s quais foram responsaveis por cooperar na
amplitude dos estudos voltados a tematica da avaliacdo de resultados de treinamentos dentro

da organizacdo, auxiliando a empresa pesquisada a melhor conhecer seus colaboradores, bem
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como sua realidade organizacional no que tange a avaliacdo de treinamentos propriamente

dita.

Assim sendo, considera-se que esta area careca de um maior cuidado e atencdo
cientifica e principalmente organizacional, onde os responsaveis pela elaboracdo dos
programas de treinamentos devem compreender os beneficios de desenvolver uma politica de

avaliagdo de treinamentos dentro das empresas.

Portanto, reforcam-se os resultados desta pesquisa visando a elaboracdo de novos
estudos referentes a tematica de avaliagdo de treinamentos. Pois, esta area encontra-se
extremamente necessitada de conhecimentos, novas informacgdes, reflexdo e um maior
direcionamento a respeito de uma visdo sobre a implantacdo da politica de avaliagdo de
treinamentos nas organizagdes, podendo assim incorporar conhecimento especifico para a

comunidade cientifica e organizacional em geral.

Desta forma, pode-se considerar que a questdo da pesquisa foi respondida, pois, apos a
analise dos dados, foi possivel observar que a empresa emprega um modelo de avaliacdo de
resultados de treinamento que pretende ser aprimorado no ano de 2015, onde almejam
introduzir um rigor maior na avaliacdo e o uso de novas técnicas para obter um resultado

conciso.

Assim sendo, sugere-se que a empresa priorize essa questdo, pois quando a avaliacao
ndo é feita de forma correta, compromete todo o programa de treinamento, e a organizacao
ndo pode mensurar os beneficios do programa tanto para o funcionario quanto para a empresa

em geral.

Podemos mais uma vez destacar a importancia desse estudo, haja vista que se trata de
um tema bastante complexo, o qual a maioria das organizacGes apresenta dificuldades em por
em pratica de forma correta. Portanto, esse trabalho podera auxiliar as empresas a
implantarem um método eficaz de avaliacdo de resultados de treinamento, para que tais
resultados sejam mensurados de forma segura e todo o processo de treinamento seja concluido

de maneira apropriada.
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APENDICE A (Declaragio de Anuéncia)

N
Unidas <

U juite especiol de stender i\le l‘(_‘e(leb ‘Bt‘ lll

DECLARACAO

Declaro, para devidos fins, que autorizo a realizac¢do da pesquisa intitulada “AVALIACAO
DE TREINAMENTO: UM ESTUDO DE CASO NA UNIDAS/MERCEDES BENZ, EM
JOAO PESSOA-PB” na concessionaria UNIDAS/Mercedes-Benz de Jodo Pessoa - PB, por
Danilo Sandres dos Anjos, aluno concluinte do curso de Administracdo da Universidade

Federal da Paraiba, sob a orientacdo da Prof.2 Dr® Robéria Cesar Souto Maior.

Jodo Pessoa, de de 2014

Leandro Nascimento

Diretor da Concessionaria Unidas/Merdedes-Benz/ Jodo Pessoa-PB



APENDICE B

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado Senhor (a):

Esta pesquisa € sobre Avaliacdo de resultados de treinamento: Um estudo de caso
na Unidas/Mercedes Benz, em Jodo Pessoa e sera desenvolvida por Danilo Sandres dos
Anjos, aluno do Curso de Administracdo da Universidade Federal da Paraiba-UFPB, sob a
orientacdo da Prof. Dra. Roberia Cesar Souto Maior.

Os objetivos desta pesquisa tém como meta: conhecer o processo de treinamento utilizado
pela Concessionaria Unidas; identificar como funcionam as fases do processo de treinamento
a luz das teorias estudadas; verificar como é elaborado o instrumento de avaliagdo de
treinamento,bem como conhecer como é aplicado o instrumento de avaliagdo de treinamento.

Logo, a finalidade desta pesquisa é verificar como a Unidas Concessionaria Mercedes
Benz tem desenvolvido as avaliacdes de resultados de programas de treinamento.

Solicitamos a sua colaboracdo no sentido de responder este questiondrio, como
também sua autorizacdo para apresentar este estudo em eventos da area de recursos humanos
e publicar em revista cientifica. Por ocasido da publicacdo dos resultados, seu nome sera
mantido em sigilo.

Esclarecemos como beneficios que sua participacdo no estudo é voluntaria e, portanto,
0 (a) senhor (a) ndo € obrigado (a) a fornecer as informacdes e/ou colaborar com as atividades
solicitadas pelo Pesquisador(a). Bem como a garantia do sigilo das informacdes coletadas.
Caso decida néo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir do mesmo, ndo
sofrera nenhum dano.

No que concerne aos riscos do presente estudo, considera-se, que toda pesquisa
envolvendo seres humanos envolve algum risco, assim o dano eventual podera ser imediato
ou tardio, comprometendo o individuo ou a coletividade.

O pesquisador estarda a sua disposicdo para qualquer esclarecimento que considere
necessario em qualquer etapa da pesquisa.

Diante do exposto, declaro que fui devidamente esclarecido e dou meu consentimento
para participar da pesquisa e para publicacdo dos resultados. Estou ciente que receberei uma

cOpia deste documento.



Contato com a Pesquisadora Responsavel (Orientadora):

Roberia Cesar Souto Maior

Endereco completo: Campus Universitario UFPB, Jodo Pessoa — PB.

Telefone: (83) 3216-7176

Atenciosamente,

Assinatura do Participante Assinatura do Pesquisador Responsavel

Testemunha 1 Testemunha 2



APENDICE C (Questionarios sociodemografico e sobre treinamentos)

UFPB )
UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS - DEPARTAMENTO DE
ADMINISTRACAO

Prezado Sr.,

O questionario abaixo faz parte do meu Trabalho de Conclusdo do Curso de
Administracdo da Universidade Federal da Paraiba e versa sobre avaliacdo de treinamento. As
questbes tem o objetivo de verificar como a empresa UNIDAS/Mercedes/Benz tem

desenvolvido as avaliacdes de resultados de programas de treinamentos.

Por favor, leia com atencdo os itens abaixo e responda conforme sua experiéncia na

UNIDAS/Mercedes/Benz. Em caso de duvidas, estarei a disposicdo para soluciona-la(s).
Grato.
Danilo Sandres dos Anjos

QUESTIONARIO

| - PERFIL SOCIODEMOGRAFICO

Sexo: () Masculino () Feminino

Idade: () 20-30 anos ( ) 30-40 anos ( ) 40-50 anos () acima de 50 anos
Tempo de trabalho na empresa:

() ha menos de trés meses () de trés meses a um ano

( ) deum a dois anos ( ) dedoisa cinco anos ( ) ha mais de cinco anos



Setor de trabalho atualmente:
() administracdo ( ) vendas ( ) poOs-vendas ( ) servicos gerais
Il - INFORMACOES SOBRE TREINAMENTO

1. De quantos treinamentos ja participou desde que foi admitido pela empresa?

( )um( )dois ( )trés ( )quatroou mais ( ) nenhum

2. Qual o tipo de treinamento realizado?
() treinamento interno (dentro da empresa)

() treinamento externo ( fora da empresa) ( )yndr

3. Quais as técnicas utilizadas no(s) treinamentos que vocé participou?
( ) Conferéncias ou palestras () Estudos de caso

() Dramatizacdes () Dindmica de grupo () Jogos de empresas

4. Quais 0os métodos adotados no(s) treinamentos que vocé participou?

() Dvd/televisor () Gravador/Aparelho de som ( ) Cartazes

() Retroprojetor/Transparéncia () Apostilas () Quadro negro

() Computador/Data show

5. Qual a média de duracéo do treinamento(s)?

( )deuma3dias( )de3ab5dias ( )deumaa duassemanas ( )n.d.r

6. Como foi iniciado o processo de treinamento?
() Houve levantamento de necessidades no setor
() O setor convocou interessados em treinamento no quadro de avisos
() Solicitei participar do treinamento
( )yndr

7. Qual o intervalo de tempo entre os treinamentos ja realizados?
() de 3 a6 meses ( )de6al2meses

() acima de doze meses () ainda ndo realizei nenhum treinamento



111 - AVALIACAO DO TREINAMENTO

8.Qual(is) resultado(s) verificou em seu setor no pos-treinamento?

() aumento de producao () melhoria de qualidade ( ) reducdo de custos
() aumento de vendas ( ) outros ( )ndr

9. No pés-treinamento, como foi feita a avaliacdo dos resultados?

() teste escrito ( ) teste oral ( ) simulacdo ( )ambos ( ) n.d.r

10.No pos-treinamento, os beneficios verificados foram:

() comportamental () motivacional ( ) aprendizado ( ) outros

( )n.dr



APENDICE D (Entrevista estruturada sobre avaliacio de treinamentos)

ENTREVISTA ESTRUTURADA

Entrevistada: Coordenadora de Treinamentos da Unidas Mercedes Benz.

Assunto: Avaliacdo de Resultados de Treinamentos na UNIDAS Mercedes-Benz.

1. Como ¢ realizado o planejamento de treinamento da empresa?

2. Quais os objetivos que a empresa pretende alcancar quando elabora um portfolio de

treinamentos?
3. Quais fatores indicam a necessidade de um treinamento?
4. Como é realizada a avaliacéo de resultados de treinamento?

5. Quais as dificuldades que a empresa encontra para fazer uma avaliacdo concisa dos

resultados?

6. Quais os principais fatores que influenciam no desempenho dos funcionarios nos

treinamentos?



