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RESUMO

Introducao: As empresas sempre estao se queixando de que necessitam de mais treinamentos
para melhorar o desempenho e a performance de seus funciondrios no atendimento aos seus
clientes e na execugdo dos seus processos, € assim melhorar sua posi¢do no mercado. Torna-se
necessario avaliar se realmente o Processo de Treinamento & Desenvolvimento proporciona as
empresas que o adotam uma melhoria de desempenho e de resultados, tanto para os
profissionais quanto para elas mesmas. Objetivo: Diante do exposto, teve como objetivo geral
verificar se as acdes de T&D promovidas pela empresa estudada estdo sendo assertivas e
produtivas para solugcdo e melhoria dos processos das empresas conveniadas. Material e
métodos: Pesquisa qualitativa e quantitativa aplicada com empresarios conveniados a empresa
estudada, buscando atingir 60% dos empresarios. Para ilustracdo das informagdes, serdo
apresentados graficos referentes as respostas coletadas. Resultados: O resultado da pesquisa
aplicada mostrou que a aprendizagem apenas ndo tem nenhum valor, por mais recursos
modernos que utilize, se ela ndo levar a uma mudanga de comportamento que, no final, se
traduza em resultados. Se o treinamento ¢ considerado como uma fungdo econdmica ¢
evidentemente que os seus resultados precisam ser mostrados de maneira objetiva, assim como
sdo mostrados por outras areas, avaliando-se o retorno em termos de ganhos para a organizagao.
Conclusio: Pode-se concordar que trabalhar com treinamento ligando suas agdes aos
resultados esperados pela empresa ndo € tarefa facil, mas ¢ a forma da area de Treinamento e
Desenvolvimento mostrar sua importancia dentro da organizagao e justificar sua existéncia. Por
mais recursos modernos que utilize, se ndo houver uma mudang¢a de comportamento, a
aprendizagem ndo se traduzira em resultados.

Palavras-chave: Desenvolvimento; Melhoria; Organizacdes; Processos; Treinamento.
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1. INTRODUCAO

O mundo esta cada vez mais competitivo onde o mercado se encontra em uma
metamorfose constante ocasionando mudancas no mundo dos negocios. A cada dia surgem
novos métodos, ferramentas e processos, como também novas tecnologias. Com isso, as
corporagdes precisam estar preparadas para se manterem nesse meio competitivo, se renovando
e se reciclando a cada dia, buscando ferramentas e métodos adequados capazes de auxiliar em
seu desenvolvimento. Umas dessas ferramentas utilizadas podem ser o “Treinamento&
Desenvolvimento Organizacional”.

Treinar ¢ “o ato intencional de fornecer os meios para proporcionar a aprendizagem”
(CHIAVENATO, 1994, p. 126).

Antigamente, o treinamento estava voltado somente para a preparacdo e aumento do
conhecimento técnico sobre a realizacdo de atividades, mas atualmente, percebe-se sua
importancia ndo somente para a preparacao técnica, mas também para o desenvolvimento de
competéncias comportamentais que auxiliem as pessoas a desenvolverem suas atividades da
forma mais eficaz possivel, trazendo com isso um crescimento para a pessoa, que adquire novos
conhecimentos e desenvolve suas habilidades, e principalmente para a empresa que alcanca o
sucesso com uma forca de trabalho bem mais preparada, podendo desenvolver-se de forma mais
competitiva e destacada no mercado.

Diante desses entendimentos surge uma reflexdo, e a partir dela busca-se entender de que
forma o treinamento podera ser mais bem utilizado como uma ferramenta estratégica para o
desenvolvimento corporativo?

As empresas sempre estdo se queixando de que necessitam de mais treinamentos para
melhorar o desempenho e a performance de seus funcionarios no atendimento aos seus clientes
e na execucao dos seus processos, e assim melhorar sua posicdo no mercado. Muitas vezes estas
empresas repassam a culpa pelo mal desempenho para os seus funcionarios, e acreditam que se
eles forem melhor treinados todos os seus problemas seréo resolvidos. (MAGER & PIPE, 2001,
p. 7-8)

O perigo de passar de um problema aparente para uma solugéo aparente € que pode haver
um grande desperdicio de tempo e dinheiro num problema que o treinamento nao ira resolver.
E necessario analisar melhor a situacao.

A justificativa deste trabalho se faz presente no interesse da empresa estudada em ser

mais assertiva e objetiva nas definicdes dos processos de treinamentos e desenvolvimento



aplicados. Serd de grande importancia para o desenvolvimento da propria empresa, pois ira
propiciar resultados mais expressivos nos servigos oferecidos aos associados, ajudando-os a
gerir melhor os seus negdcios.

Outro ponto importante é buscar a diminuicdo de custos (monetarios e de tempo) dos
empresarios locais com treinamentos em vao, para que ndo seja criado outro problema em vez
de uma solucgéo.

Por fim, também se justifica este estudo para proporcionar as empresas conveniadas uma
melhoria de desempenho, desde a etapa do planejamento até a implementacéo de suas agdes
nos niveis estratégicos, operacionais e taticos.

Este estudo de caso é importante para a empresa estudada, pois se procura avaliar se
realmente o Processo de Treinamento & Desenvolvimento promovido por ela tem
proporcionado as empresas conveniadas uma melhoria de desempenho e de resultados, tanto
para os profissionais quanto para as empresas participantes.

E importante para a sociedade, pois seus resultados irdo mostrar caminhos para a melhoria
do desempenho destas empresas conveniadas, proporcionando oportunidades de melhorias para
todas.

E importante para 0 meio académico, pois pode ser fonte de estudo e analise para outros

projetos que tratam do mesmo assunto.
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2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

Diante do exposto, 0 objetivo consiste em verificar se as agdes de Treinamento e
Desenvolvimento propostas pela empresa estudada estdo sendo assertivas na solugdo dos

problemas detectados e na melhoria dos resultados das empresas conveniadas.

2.1 Objetivos Especificos

a) Esclarecer os conceitos que cercam o0 processo de Treinamento &
Desenvolvimento e suas reais finalidades no ambiente organizacional;

b)  Fazer um diagndstico junto as empresas associadas para levantamento das reais
necessidades de Treinamento & Desenvolvimento enquanto ferramenta de melhoria
organizacional;

c) Identificar outras possiveis solucdes para auxilio as empresas conveniadas no
tocante a melhoria de desempenho organizacional,

d)  Propor solucdes de melhoria do processo de Desenvolvimento Organizacional

da Associacdo Comercial.
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3. DESENVOLVIMENTO

O TREINAMENTO ENQUANTO FERRAMENTA DE MELHORIA DOS
PROCESSOS DAS EMPRESAS ASSOCIADAS: Associacdo Comercial.

TULIO ALBERTON DE OLIVEIRA!
FLAVIA MADUREIRA HORTA NUNES?

RESUMO

Introducio: As empresas sempre estao se queixando de que necessitam de mais treinamentos
para melhorar o desempenho e a performance de seus funcionarios no atendimento aos seus
clientes e na execugao dos seus processos, ¢ assim melhorar sua posi¢do no mercado. Torna-se
necessario avaliar se realmente o Processo de Treinamento & Desenvolvimento proporciona as
empresas que o adotam uma melhoria de desempenho e de resultados, tanto para os
profissionais quanto para elas mesmas. Objetivo: Diante do exposto,

teve como objetivo geral verificar se as agcdes de T&D promovidas pela empresa estudada estao
sendo assertivas e produtivas para solu¢ao e melhoria dos processos das empresas conveniadas.
Material e métodos: Pesquisa qualitativa e quantitativa aplicada com empresarios conveniados
a empresa estudada, buscando atingir 60% dos empresarios. Para ilustracdo das informagdes,
serdo apresentados graficos referentes as respostas coletadas. Resultados: O resultado da
pesquisa aplicada mostrou que a aprendizagem apenas ndo tem nenhum valor, por mais recursos
modernos que utilize, se ela ndo levar a uma mudanga de comportamento que, no final, se
traduza em resultados. Se o treinamento ¢ considerado como uma fun¢do econdmica ¢
evidentemente que os seus resultados precisam ser mostrados de maneira objetiva, assim como
sao mostrados por outras areas, avaliando-se o retorno em termos de ganhos para a organizagao.
Conclusdo: Pode-se concordar que trabalhar com treinamento ligando suas acdes aos
resultados esperados pela empresa nao € tarefa facil, mas ¢ a forma da area de Treinamento e
Desenvolvimento mostrar sua importancia dentro da organizagao e justificar sua existéncia. Por
mais recursos modernos que utilize, se ndo houver uma mudanga de comportamento, a
aprendizagem ndo se traduzira em resultados.

Palavras-chave: Desenvolvimento; Melhoria; Organizacdes; Processos; Treinamento.

ABSTRACT

Introduction: Companies are always complaining that they need more training to improve the
performance and performance of their employees in serving their customers and executing their
processes, thus improving their market position. It becomes necessary to evaluate if the
Training & Development Process really gives companies that adopt it an improvement in
performance and results, both for professionals and for themselves. Objective: In view of the
foregoing, this study had as general objective to verify if the T & D actions promoted by the
company studied are being assertive and productive for solution and improvement of the

L Autor Graduando em Administragdo pelo UNICERP; albertontulio@gmail.com.
2 Professora do curso de Administracio; especialista em Gestdo de Projetos; flavianunes@unicerp.edu.br.
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processes of the companies. Material and methods: Qualitative and quantitative research
applied to entrepreneurs agreed to the company studied, seeking to reach 60% of entrepreneurs.
For illustration of the information, graphs will be presented regarding the answers collected.
Results: The results of the applied research showed that learning has no value at all, no matter
how modern resources it uses, if it does not lead to a change in behavior that ultimately results
in results. If training is considered to be an economic function it is clear that its results need to
be shown objectively, as they are shown by other areas, and the return in terms of earnings for
the organization is evaluated. Conclusion: It can be agreed that working with training linking
their actions to the expected results of the company is not an easy task, but it is the way the
Training and Development area shows its importance within the organization and justify its
existence. For more modern features that you use, if there is no change in behavior, learning
will not translate into results.

Keywords: Development; Improvement; Organizations; Processes; Training

3.1. INTRODUCAO

O mundo esta cada vez mais competitivo onde o mercado se encontra em uma
metamorfose constante ocasionando mudancas no mundo dos negocios. A cada dia surgem
novos métodos, ferramentas e processos, como também novas tecnologias. Com isso, as
corporagdes precisam estar preparadas para se manterem nesse meio competitivo, se renovando
e se reciclando a cada dia, buscando ferramentas e métodos adequados capazes de auxiliar em
seu desenvolvimento. Umas dessas ferramentas utilizadas pode ser o “Treinamento&
Desenvolvimento Organizacional”.

Treinar € “o ato intencional de fornecer os meios para proporcionar a aprendizagem”
(CHIAVENATO, 1994, p. 126).

Antigamente, o treinamento estava voltado somente para a preparacdo e aumento do
conhecimento técnico sobre a realizacdo de atividades, mas atualmente, percebe-se sua
importancia ndo somente para a preparacao técnica, mas também para o desenvolvimento de
competéncias comportamentais que auxiliem as pessoas a desenvolverem suas atividades da
forma mais eficaz possivel, trazendo com isso um crescimento para a pessoa, que adquire novos
conhecimentos e desenvolve suas habilidades, e principalmente para a empresa que alcanca o
sucesso com uma forca de trabalho bem mais preparada, podendo desenvolver-se de forma mais
competitiva e destacada no mercado.

Diante desses entendimentos surge uma reflex&o, e a partir dela busca-se entender de que
forma o treinamento podera ser mais bem utilizado como uma ferramenta estratégica para o

desenvolvimento corporativo?
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As empresas sempre estdo se queixando de que necessitam de mais treinamentos para
melhorar o desempenho e a performance de seus funcionarios no atendimento aos seus clientes
e na execucao dos seus processos, e assim melhorar sua posi¢cdo no mercado. Muitas vezes estas
empresas repassam a culpa pelo mal desempenho para os seus funcionarios, e acreditam que se
eles forem melhor treinados todos os seus problemas seréo resolvidos. (MAGER & PIPE, 2001,
p. 7-8)

O perigo de passar de um problema aparente para uma solucao aparente é que pode haver
um grande desperdicio de tempo e dinheiro num problema que o treinamento nao ira resolver.
E necessario analisar melhor a situacao.

A justificativa deste trabalho se faz presente no interesse da empresa estudada em ser
mais assertiva e objetiva nas definicdes dos processos de treinamentos e desenvolvimento
aplicados. Sera de grande importancia para o desenvolvimento da propria empresa, pois ird
propiciar resultados mais expressivos nos servigos oferecidos aos associados, ajudando-os a
gerir melhor os seus negécios.

Outro ponto importante é buscar a diminuicdo de custos (monetarios e de tempo) dos
empresarios locais com treinamentos em véo, para que ndo seja criado outro problema em vez
de uma solucéo.

Por fim, também se justifica este estudo para proporcionar as empresas conveniadas uma
melhoria de desempenho, desde a etapa do planejamento até a implementacdo de suas agdes
nos niveis estratégicos, operacionais e taticos.

Este estudo é importante para a empresa estudada, pois se procura avaliar se realmente o
Processo de Treinamento & Desenvolvimento promovido por ela tem proporcionado as
empresas conveniadas uma melhoria de desempenho e de resultados, tanto para os profissionais
quanto para as empresas participantes.

E importante para a sociedade, pois seus resultados irdo mostrar caminhos para a melhoria
do desempenho destas empresas conveniadas, proporcionando oportunidades de melhorias para
todas.

E importante para o meio académico, pois pode ser fonte de estudo e analise para outros
projetos que tratam do mesmo assunto.

Diante do exposto, 0 objetivo geral deste estudo de caso consiste em verificar se as aces
de Treinamento e Desenvolvimento propostas pela empresa estudada estdo sendo assertivas na

solucgéo dos problemas detectados e na melhoria dos resultados das empresas conveniadas.
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Os objetivos especificos sdo: a) Esclarecer os conceitos que cercam o processo de
Treinamento & Desenvolvimento e suas reais finalidades no ambiente organizacional; b) Fazer
um diagndstico junto as empresas associadas para levantamento das reais necessidades de
Treinamento & Desenvolvimento enquanto ferramenta de melhoria organizacional; c)
Identificar outras possiveis solu¢Bes para auxilio as empresas conveniadas no tocante a
melhoria de desempenho organizacional; d) Propor solugdes de melhoria do processo de

Desenvolvimento Organizacional da Associacdo Comercial.

3.2 MATERIAIS E METODOS

3.2.1 Tipos de Pesquisa Quanto a Abordagem do Problema

A presente pesquisa é classificada como sendo do tipo qualitativa e quantitativa, sendo
que, a mesma traduzird em nameros as opinides e informacdes do publico escolhido para serem
classificadas e analisadas. (CERVO et al., 2007; RODRIGUES, 2007).

Quanto aos objetivos a pesquisa sera descritiva, pois “a mesma expde caracteristicas de
determinada populacdo ou de determinado fendmeno, levanta informacdes sobre situacdes

especificas e relacionadas de forma a proporcionar a visualizagdo do todo” (VERGARA, 2010)

3.2.2 Populagédo e Amostra

O total das empresas associadas somam 60, sendo que a amostra utilizada na pesquisa foi
66,67% (40 empresas), aplicada entre o dia 08 de agosto ao dia 23 de outubro de 2018.

Para escolher as 40 empresas a ser pesquisas, buscou-se atingir todos os segmentos
envolvidos no comercio local, selecionando os empresarios/gestores mais atuantes e que

pudessem repassar informagdes mais assertivas quanto ao tema pesquisado.

3.2.3 Técnicas de coleta e obtengdo dos dados

Para que se alcancem os objetivos propostos neste estudo, a coleta dos dados sera feita
através de pesquisa aplicada, e os resultados serdo tabulados através da ferramenta

“Formulérios Google”.

3.2.4 Técnicas de andlise e tratamento dos dados

Seré utilizada a pesquisa documental, composta de perguntas especificas e com questdes

estruturadas na escala Likert, relacionadas ao tema que se almeja analisar.
15



Apobs o questionario ter sido totalmente respondido, cada item podera ser analisado
separadamente ou, em alguns casos, as respostas dadas podem ser somadas para criar um
resultado por grupo de itens. Para ilustracdo das informacdes, serdo apresentados graficos

referentes as respostas coletadas.

3.3 RESULTADO E DISCUSSAO

3.3.1 Motivacéo

Motivar quer dizer “mover para a agdo”, mobilizar energias e esfor¢os na busca da
efetuacdo de determinadas metas. Motivacdo, portanto, € 0 que move uma pessoa para uma
determinada dire¢cdo. Em um mundo globalizado e competitivo, a preocupagdo com a motivagédo
tem um aspecto estratégico; significa incentivar as pessoas para a a¢ao, para a realizacdo e a
conquista de objetivos, de modo a evitar a acomodacdo e a estagnacdo da criatividade e da
inventividade (KNAPIK, 2008, p. 96).

A motivacdo e satisfacdo estdo ligadas a aspectos psicolégicos e de atendimento das
necessidades de um individuo.

De acordo com Silva et al. (2013, p.26) a motivacdo esta ligada de modo direto a acao,
atuacdo e a manifestacdo de uma forca, uma energia. E 0 ato de motivar, de dar motivo,
movimento ao que se deseja vida as necessidades, gera um encorajamento para as conquistas,
dedicacdo total aos fazeres, resultado positivo e transparente.

Para alcancar uma realizacdo cada ser tem seu estimulo. Entdo cabe aos gestores dar uma
chance ao colaborador de chegar até essa auto-realizacdo, trazendo seus estimulos e forca de
vontade para alcanca-los, levando o colaborador a desenvolver melhores resultados de
desempenho.

A grande adversidade das organizacdes ndo € a aplicacdo de recursos nos treinamentos
para melhorar os resultados. Pode acontecer de seus colaboradores estarem preparados para
realizar as funcdes pedidas, mas muito das vezes, 0s gestores ndo buscam explorar mais seu
potencial, deixando que os colaborares somente facam as tarefas que Ihe foram pedidas,
deixando a desejar nos resultados finais.

Para Alan G. Robinson: (2005, p.153) os lideres empresariais devem envolver-se
pessoalmente no sistema de ideias por duas razdes: para aprimora-lo e supervisionar seu
desempenho e para aperfeicoar a propria competéncia. O contato regular com os colaboradores
os faz lembrar que a forga de trabalho é uma tremenda fonte de recursos, composta de pessoas

cuidadosas e observadoras que veem, com frequéncia, coisas que 0s gerentes ndo enxergam.
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Dessa forma, fica explicito que segundo essa corrente de pensamento as pessoas precisam
receber um estimulo positivo para que se mantenham motivadas a ampliar suas tarefas

cotidianas, e que esse estimulo precisa estar presente no meio.

3.3.2 Treinamento e Desenvolvimento

Embora treinamento e desenvolvimento se utilizem de técnicas em comum, ndo detém o
mesmo significado, pois “[...] [0] treinamento prepara o homem para a realizacdo de tarefas
especificas, enquanto o desenvolvimento oferece ao treinando uma macro visao, preparando-0
para voos mais altos, a médio e longo prazos” (MARRAS, 2000 apud SILVEIRA, 2011, p.30).

Chiavenato (2010, p. 367) aborda que treinamento é o processo sistematico que envolve
uma mudanga de habilidades, conhecimento, atitudes ou comportamento dos colaboradores,
gerando a serem mais produtivos na direcdo do alcance dos objetivos organizacionais.
Conforme o autor afirma, o treinamento é um processo ciclico e continuo de um grupo por
quatro etapas: diagnostico, desenho, implementacdo e avaliacdo. O diagnostico é o
levantamento das necessidades de treinamento que a organizacao apresenta. O desenho consiste
ao planejamento das agdes de treinamento e deve ter um objetivo especifico. A implementagéo
refere-se a execucdo e gerenciamento do programa de desenvolvimento. E a avaliacdo € a
verificacdo dos resultados obtidos com o treinamento.

Marcelo Galvdo (2006, p. 44) defende que treinamento, como qualquer método
educacional, é resultado de um processo de aquisicdo de conhecimento com um consequente
desenvolvimento, por parte do individuo, das tais atitudes e habilidades, a fim de se comportar

em determinado papel ou situacao.

O desenvolvimento de pessoas esta mais relacionado com a educagéo e com a
orientagdo para o futuro do que o treinamento. O desenvolvimento esti mais
focalizado no crescimento pessoal do empregado e visa a carreira futura e ndo
apenas o cargo atual. (CHIAVENATO, 2010, p. 409)

O desenvolvimento pessoal € um aglomerado de experiéncias ndo necessariamente
relacionadas com o cargo atual, mas que possibilita oportunidades para desenvolvimento e
crescimento profissional, e ele esta mais focalizado no crescimento pessoal do empregado e
visa a carreira futura e ndo apenas o cargo atual. (CHIAVENATO, 2010, p.410),

Marras (2009, p. 169) conceitua 0 mesmo processo como “o responsavel por despertar as
potencialidades de um colaborador com talento, concedendo que essas aflorem e crescam até o

nivel desejado de resultados”.
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Muito tem se falado acerca dos desafios do papel do RH e da Gestéo de Pessoas como
sendo ferramenta estratégica das organizacOes. Apesar de tantas metodologias, "modismos" e
"receitas de bolo", algo que ndo fica muito claro é como realmente o RH pode fazer do processo
de T&D uma grande ferramenta para aumentar a vantagem competitiva e atingir os objetivos e
metas da organizac¢ao, melhorando seus resultados, o ambiente de trabalho, o desempenho das
pessoas, e criando uma cultura organizacional de engajamento e motivagéo.

Deve-se recapitular as necessidades originais da empresa e determinar se elas realmente
foram cumpridas pelo treinamento. Os beneficios e custos presumidos devem ser identificados
antes do treinamento. Se essa etapa nao for completada durante a anélise das necessidades de
treinamento, sera necessario trabalhar com os tomadores de decisfes para atribui um valor a
sua semelhanca de beneficios e custos. (CASTRO, 2004).

E neste conceito de gerar competéncias que tragam resultados e melhor desempenho
profissional e pessoal que entra o processo de Treinamento e Desenvolvimento com foco na

Gestdo de Pessoas.

3.3.3 Andlise dos Problemas de Performance

Desempenho é a confrontagdo entre o resultado desejado e o realizado, em relagcdo um
acontecimento passado e imutavel. O mesmo conceito de resultado é aplicado a performance,
mas esta é dindmica e faz referéncia ao desempenho futuro. A palavra desempenho tem a ver
com avaliacdo, é o que se faz para dar feedback, isto ¢, analisa 0 desempenho ja ocorrido até
aquele momento. Quando termina o feedback do desempenho, comeca a analise da
performance. Fazer a avaliacdo do desempenho € dar a probabilidade para o profissional mudar.
Ao se analisar a performance, € 0 momento de o colaborador mostrar seus conhecimentos para
buscar ajustar o seu desempenho e melhorar o resultado futuro. O profissional deve saber onde
se encontra, 0 que quer e como vai conseguir (CASTRO,2004).

E o resultado final que importa para as organizacdes. O esforco nio reflete
obrigatoriamente nos resultados. O correto € analisar o resultado que serd entregue
efetivamente, ndo as a¢des que sdo realizadas para chegar até o resultado desejado.

Robert F. Mager e Peter Pipe (2001, p. 7), afirmam que “as pessoas fazem coisas pelas
razbes mais estranhas. Por razfes igualmente estranhas, elas ndo fazem coisas”. Se
considerarmos a sociedade como um todo e analisarmos as outras pessoas no mundo do trabalho

ou em qualquer outro lugar, focando somente nas suas deficiéncias, ficaremos tentados a
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concluir que as pessoas ndo tém o comportamento correto, ou que elas ndo estdo
compreendendo e precisam ser ensinadas, ou ainda que a empresa tem um problema de
treinamento.

Ainda conforme os mesmos autores acima, “Se rotularmos os outros como tendo mau
comportamento e falta de motivacao, estaremos apontando o dedo, acusando e sugerindo uma
solugdo, em vez de sondar o problema perguntando: “Por que ¢ assim? ”” Ou “O que causa iSs0?
. Da mesma forma, seremos precipitados se virmos um desempenho inadequado e dissermos:
“Temos um problema de treinamento”. Novamente isso confunde o problema com solugao.
Treinamento ndo é um problema; é somente uma das solu¢des usadas para resolver problemas
que surgem em funcdo de as pessoas realmente ndo conseguirem fazer o que se espera delas. ”
(MAGER& PIPE, 2001, p. 7-8)

Uma discrepancia de desempenho é uma diferenca entre 0 que é e 0 que
deveria ser. Estas discrepancias podem existir em interacbes pessoais, em
conflitos com a politica e em praticas de trabalho inaceitaveis. Precisamos
primeiro identificar a discrepancia, antes de procurar uma solug&o.
(MAGER& PIPE, 2001, p. 9)

Conforme Robert F. Mager e Peter Pipe (2001, p. 22), para decidir se uma solucéo para
uma discrepancia de performance vale a pena, devemos determinar 0 que aconteceria se a
deixassemos de lado e o que aconteceria se a resolvéssemos. Os custos e beneficios de resolver
a discrepancia podem ser comparados com o0s custos e beneficios de deixa-la de lado.

Quando uma discrepancia de performance identificada exige acdes, devemos
explorar os reparos rapidos antes de gastar tempo e recursos em analises mais
profundas. Podemos descobrir que ndo é necessario mais do que uma solucao
rapida e facil, como revelar as expectativas invisiveis, providenciar recursos
apropriados e fazer avaliagbes (MAGER& PIPE, 2001, p. 34).

Temos a tendéncia de procurar sempre resolver tais problemas sem uma analise mais
profunda. Porém, quem melhor souber analisar o problema tera mais éxito em resolvé-lo.

Muitas vezes os problemas identificados pelas empresas ndo € o real problema, mas
apenas seu sintoma. E os profissionais de RH tém a tendéncia em acreditar que o treinamento
é a solucdo para tudo, mas nem sempre isto acontece. NOs casos em que as pessoas ja tém o
conhecimento, de nada adianta o treinamento. Por exemplo: “Temos um problema de
treinamento porque nossos operarios ndo sabem dos perigos. ”” Porém, os operarios sabem dos
perigos, e se alguém ja sabe como fazer o que vocé quer que ele faga, instrugdo suplementar

provavelmente ndo levara aos resultados que vocé deseja.
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Os autores reforcam que, quando a empresa se depara com uma discrepancia de
performance, deve-se suspeitar de que, independentemente de outras coisas que contribuam
para o problema, a performance desejada pode estar sendo punitiva.

Consequéncias confusas que desanimam as pessoas, quando elas deveriam ser
animadas, sdo comuns. Quando vocé encontrar estes efeitos negativos
(repugnantes) elimine-os ou reduza seus efeitos, e faca tudo o que puder para
criar ou fortalecer as consequéncias positivas ou desejadas. Esteja certo de que
estas novas consequéncias sdo consideradas favoraveis pelas pessoas.
(MAGER& PIPE, 2001, p. 34)

Segundo Robert F. Mager e Peter Pipe (2001, p. 67), as causas da discrepancia da
performance podem ser as consequéncias favoraveis que acompanham uma performance
indesejada. Se a analise revelar que a ma performance esta sendo recompensada, estes
incentivos devem ser eliminados.

Os autores afirmam que quando tiver que lidar com uma situacdo em que 0s agentes nao
parecem ser recompensados nem punidos ao agir certo ou errado, verifiqgue se ha alguma
consequéncia para a performance. Se houver tais consequéncias, verifique se elas se referem ao
agente. Se néo crie consequéncias que se refiram a quem desempenha a tarefa” (MAGER&
PIPE, 2001, p. 83)

“Quando quiser que alguém aja de uma determinada maneira, a regra ¢: Faca isso ter
importancia. ” (MAGER& PIPE, 2001, p. 83)

Quando se detecta uma discrepancia importante de performance, ndo julgue
automaticamente que se trata de um “problema de treinamento” e que a solu¢do envolve
ensinar/treinar, mesmo quando estiver lidando com deficiéncia técnica. Antes de tomar alguma
atitude, determine se a discrepancia de performance é devida a uma genuina deficiéncia técnica.
(MAGER& PIPE, 2001, p. 94)

Se ha uma deficiéncia real de habilidade, a primeira providéncia podera ser mudar o nivel
de habilidade (ensina-lo), ou mudar o que lhe é solicitado. Se ndo existe uma deficiéncia de
habilidade, a solucdo sera outra, pois ensinar uma pessoa que ja sabe como fazer ndo adianta.
Nestes casos, o problema ndo € ensinar algo, mas reorganizar as coisas de tal modo a obter o
desempenho de que o individuo € capaz.

Conforme Robert F. Mager e Peter Pipe (2001, p. 105), sempre que a performance for
diferente daquilo que é desejado, e houver razdes para acreditar que a performance desejada
estd dentro da capacidade da pessoa, verifique se ela estd recebendo informacdes regulares

sobre a qualidade de sua performance.
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Os autores ainda abordam que quando a técnica é usada frequentemente, procure pela
falta de acompanhamento como uma provavel causa. Em deslizes, quando a técnica é usada
esporadicamente, procure pela falta de pratica como uma possivel causa.

Mesmo quando h&d uma genuina deficiéncia técnica, as solucBes para o
problema devem ser comparadas com a possibilidade de alterar de alterar
algum aspecto do servico, superando assim, o efeito da deficiéncia, ao menos
em parte. (MAGER & PIPE 2001, p. 117)

Treinamento ndo precisa ser a Unica acdo a ser tomada para a solucdo. Simplificar as
tarefas, dando auxilios constantes, pode facilitar em muito a execucéo destas pelos ocupantes.
Os custos sdo muitos mais baratos e economiza um enorme tempo, gerando menos perda de
recursos.

Se o individuo ja foi capaz de realizar a atividade no passado, deve-se lembrar que existe
uma grande diferenca entre uma habilidade que o individuo ja teve e uma habilidade que ele
nunca teve. Deve-se determinar se a falta de habilidade é decorrente de uma forma de
esquecimento ou de falta de treinamento. Nos casos de esquecimento, devemos pensar em um
programa de manutengdo de habilidade. Caso o individuo nunca teve a habilidade,
provavelmente sera necessario um programa de treinamento.

Mager e Pipe (2001, p. 133), afirmam que antes de definir solu¢bes, procure por
obstaculos sutis a performance. Procure por coisas que possam estar impedindo a performance
desejada.

Mudar o individuo significa substituir por outra pessoa, mas tal resolucdo devera sempre
ser muito bem analisada. Sabemos que as soluc@es de transferéncia ou de demissdo sdo usadas
com mais frequéncia do que deveriam sé-lo, revelando uma incapacidade de encontrar solucées
menos traumaticas. Estas solu¢fes devem ser consideradas como o Gltimo recurso. Nestes
casos, devemos analisar se o individuo podera aprender a fazer o seu trabalho e se ele possui as
condicdes necessarias para fazé-lo.

Mager e Pipe(2001, p. 153), ressaltam que “a empresa deve estimular o custo de cada
solucgéo potencial, e escolher a solugdo ou combinacdo de solugbes que seja mais praticavel,
viavel e econdmica, e assim tracar um plano de acdo que determine quem vai programar cada
solucéo e como cada solucdo serd implementada”. Deve-se analisar todas as soluc@es cabiveis
para os problemas revelados, fazendo um levantamento de custos para programar cada solucao.
A partir disto, verifique qual solucéo sera mais viavel na relacéo custo/beneficio para planejar

uma acdo para melhorar a performance distorcida.
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Ao analisarmos os problemas de uma empresa, cuidados devem ser tomados,
principalmente no relato das geréncias e donos da mesma. Existe em cada um de n6s uma
propensdo a procurar alguém ou alguma coisa para culpar quando as coisas ndao dao certo. A
suposicao de que existe uma causa externa € caracteristica do raciocinio ndo sistematico.

Para atender os mais complicados problemas administrativos, é preciso ver por inteiro o
sistema que gera o problema. O raciocinio sistémico é uma disciplina para ver o conjunto —
deixa de ver as pessoas como indefesos reagentes para vé-las como participantes ativos na
formulacdo da sua realidade, de reagir ao presente para criar o futuro.

A Associacdo Comercial promove diversas atividades para o0 meio empresarial, dente elas
as préaticas de Treinamento e Desenvolvimento. O intuito deste estudo é verificar se as acdes de
Treinamento e Desenvolvimento propostas pela Associacdo estdo sendo assertivas na solugédo
dos problemas detectados e na melhoria dos resultados das empresas conveniadas. Foi realizado

uma pesquisa com as empresas associadas, cuja analise de resultados segue abaixo.

3.3.4 Resultado da Pesquisa

Em seguida serdo dispostos os resultados obtidos com a aplicacdo do questionario no
publico alvo da pesquisa:

Pergunta 1. — “Existe na sua organizacdo algum individuo que forneca direcdo, metas,
energia e confianca necessaria para a condugdo dos processos operacionais e a melhoria da
organizagao? ”

90% dos pesquisados afirmam existir na organizacdo um individuo com perfil de
lideranca, que fornece direcdo, metas, energia e confianga, ao passo que 10% dos pesquisados

ndo souberam responder, mantendo-se neutros na afirmacéo.

= CONCORDO

CONCORDO
FORTEMENTE

ENEUTRO

Fonte: Pesquisa aplicada
Figura 1: Grafico Referente Respostas pergunta 1

Pergunta 2. — “Existe na sua organizacdo uma visdo clara e objetiva da direcdo a ser

perseguida pela mesma? ”
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52% dos pesquisados, afirmam que a organizacdo possui sim uma viséo clara e objetiva
da onde quer chegar. 30% concordam fortemente que a organizagdo tem tragado uma dire¢ao

bem objetiva e 18% mantendo-se neutros.

= CONCORDO

CONCORDO
FORTEMENTE

mNEUTRO

Fonte: Pesquisa aplicada
Figura 2: Gréafico Referente Respostas pergunta 2

Pergunta 3. — “A organizacdo e capaz de estimular seus empregados a realizar tarefas
necessarias a conducdo dos processos operacionais e de melhoria da organizacédo? ”

De acordo com a pesquisa aplicada, 52% diz estimular seus empregados nas atividades
para melhoria nos processos, 38% confirmam fortemente que dentro da organizagao possui uma

grande motivagéo por parte de seus gestores e 10% permaneceram neutros.

® CONCORDO

CONCORDO
FORTEMENTE

uNEUTRO

Fonte: Pesquisa aplicada
Figura 3: Grafico Referente Respostas pergunta 3

Pergunta 4. — “As liderancas tém capacidade para envolver as pessoas nas atividades das
empresas e as pessoas envolvidas, por sua vez, sdo capazes de participar de grupos e equipes
de trabalho? ”

40% das organizacOes entrevistadas afirmam que h& capacidade de lideranga e
envolvimento dos colaboradores nas atividades da empresa, 42% afirmam fortemente que seus
lideres e gestores s@o capacitados para desenvolver e envolver as pessoas nas atividades, 15%

se mantiveram neutros e 3% discordam ou nédo possui lideres capacitados.

23



= CONCORDO

= CONCORDO

FORTEMENTE

mNEUTRO

m DISCORDO

Fonte: Pesquisa aplicada
Figura 4: Grafico Referente Respostas pergunta 4

Pergunta 5. — “Existe disponivel tecnologia computacional, de produto, de processo e
gerencial para a conducdo dos processos operacionais e para melhoria da organizagdo? ”

90% das organizacGes pesquisadas disponibilizam tecnologia computacional, gerencial,
de produtos para a melhoria dos processos e 10% né&o disponibilizam desta tecnologia ou se

mantiveram neutros.

® CONCORDO

5 CONCORDO
FORTEMENTE

uNEUTRO

Fonte: Pesquisa aplicada
Figura 5: Grafico Referente Respostas pergunta 5

Pergunta 6. — “A organizacdo proporciona treinamento e desenvolvimento as pessoas
para atuarem adequadamente em seus processos operacionais e de melhoria? ”
52% das organizagdes incentivam e proporcionam treinamento para melhor desenvolver

seus colaboradores, 18% afirmam fortemente que sempre procuram sempre melhorar seus
processos operacionais e de melhoria aplicando e proporcionando treinamento. Ja 25% se
mantiveram neutros e 5% discordam que a organizagdo proporciona treinamento para melhor
desenvolvimentos das tarefas.
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Fonte: Pesquisa aplicada
Figura 6: Grafico Referente Respostas pergunta 6

Pergunta 7. — “A organizacdo é capaz de monitorar (acompanhar/cobrar) os seus
funcionarios na aplicacdo pratica do contetido dos treinamentos aplicados? ”

52% das organizagOes pesquisadas, afirmam sim questionar e acompanhar seus
funcionarios nas atividades exercidas dos treinamentos aplicados nas organizacdes.

33% afirmam que tem uma conduta mais agressiva em cima de seus colaboradores,
observando e monitorando sua pratica apds os treinamentos para ver a melhoria. Ja 10% se
mantiveram neutros e os 5% restantes, discordam.

1 CONCORDO
= CONCORDO
FORTEMENTE

uNEUTRO

® DISCORDO

Fonte: Pesquisa aplicada
Figura 7: Gréafico Referente Respostas pergunta 7

Pergunta 8. — “Existem mecanismos de avaliacdo de desempenho dos funcionarios,
aplicados periodicamente?

55% das organizacOes afirmam que sim, tem um processo de avaliagdo de seus
funcionarios para ver a qualidade nos processos. 27% mantiveram neutros na pesquisa e 18%
discordam ou ndo possui um processo de avali¢do dentro da organizacéo.
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Fonte: Pesquisa aplicada
Figura 8: Grafico Referente Respostas pergunta 8

Pergunta 9. — “Os treinamentos e cursos oferecidos pela Associacdo Comercial
satisfazem suas necessidades de formagéo e aperfeicoamento? ”
85% das organizacg0es, disseram que os treinamentos aplicados tém algum resultado na

organizacdo, ajudando na melhora dos processos. Ja 15% mantiveram-se neutros.

5 CONCORDO

5 CONCORDO
FORTEMENTE

uNEUTRO

Fonte: Pesquisa aplicada
Figura 9: Grafico Referente Respostas pergunta 9

Pergunta 10. — “A sua empresa define claramente o que espera dos funcionarios em
relacdo ao seu desempenho individual? ”

60% das organizacdes deixam bem claro que o que espera de seus colaboradores nos
processes, como 25% se disseram concordam fortemente que a empresa possui uma meta clara
para as funcBes dos funcionarios e os objetivos a alcancar. 12% disseram neutros e apenas 3%
discordam ou né&o oferecem o que espera do desempenho.
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Fonte: Pesquisa aplicada
Figura 10: Gréfico Referente Respostas pergunta 10

Pergunta 11. — “A sua empresa disponibiliza recursos para a completa realizacdo das
atividades necessarias? ”’

92% das organizacgdes dizem possuir recursos para aplicacdo e desenvolvimentos das
atividades a serem realizadas dentro dos processos da empresa. Ja 5% se mantiveram neutros e

apenas 3% ndo disponibiliza recursos suficientes ou discordam.

= CONCORDO
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uNEUTRO

mDISCORDO

Fonte: Pesquisa aplicada
Figura 11: Grafico Referente Respostas pergunta 11

Pergunta 12. — “Com relagdo ao desempenho dos seus funcionérios, qual a incidéncia
de "erros™ cometidos por eles? ”

80% das organizacdes apontaram que “as vezes” os colaboradores cometem erros
durante as atividades e processos da empresa. 17% das organizacfes apontaram que ocorrem
“raramente” erros nos processos € 3% apresentaram que ha erros constantes nas atividades

exercidas.

27



m AS VEZES
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Fonte: Pesquisa aplicada
Figura 12: Grafico Referente Respostas pergunta 12

Pergunta 13. — “Quando vocé informa aos seus funcionarios sobre um treinamento que
eles devem realizar, a reacdo deles é? ”

De acordo com as organizacGes pesquisadas, 65% concordam com necessidade de
aplicacdo de treinamento para melhoria dos processos, 22% se dizem empolgados com a
realizacdo e 13% discordam ou ndo mostram nenhum interesse sobre a necessidade de

treinamentos.

# CONCORDAM COM A
NECESSIDADE

DISCORDAM MAIS
NAO RESISTEM

= NAO DEMONSTRAM
REACAO

mFICAM
EXTREMAMENTE
EMPOLGADOS

Fonte: Pesquisa aplicada
Figura 13: Grafico Referente Respostas pergunta 13

Pergunta 14. — “Apds a realizacdo dos treinamentos, vocé percebe mudanca de
comportamento de seus funcionarios? ”

Das empresas pesquisadas, 50% disseram que apds a realizaram de treinamentos
apresentam comportamento melhor diante seu desempenho nas atividades. Ja 27% até notam
uma certa mudanga no comportamento, mas ndo vé resultados nos desenvolvimentos, 13%

percebe muito pouca mudam e apenas 10% nao percebem.
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= POR UM CURTO PERIODO

= NAO PERCEBO

Fonte: Pesquisa aplicada
Figura 14: Gréafico Referente Respostas pergunta 14

Em uma analise geral do resultado da pesquisa, percebe-se que as empresas pesquisadas
de certa forma entendem a importancia da ferramenta de T&D para a melhoria dos seus
processos internos de trabalho, melhoria da assertividade nas acGes diérias, e melhoria dos
indicadores de performance necessarios a organizacao.

Mas algumas respostas devem ser levadas em consideracdo para uma analise mais
generalizada quanto ao tema proposto, que sao:

90% dos entrevistados afirmam que estimulam seus funcionarios a realizar tarefas
necessarias a conducdo dos processos operacionais e a melhoria da organizagdo. Em
contrapartida, 18% dos pesquisados ndo tem em seu quadro pessoas com perfil de lideranca
capazes de envolver seus funcionarios e motiva-los enquanto equipe de trabalho.

15% dos respondentes afirmaram que ndo sdo capazes de monitorar seus funcionarios
na aplicacdo pratica do conteddo dos treinamentos desenvolvidos, sendo que 45% dos
respondentes afirmam ndo ter nenhum mecanismo de avaliacdo de desempenho de seus
funcionarios. Se a empresa ndo tem mecanismos para acompanhar o monitorar o desempenho
de seus funcionarios, como é que ela pode afirmar que os treinamentos aplicados satisfazem as
necessidades de formacdo e aperfeicoamento, onde 85% dos respondentes afirmam que 0s
treinamentos aplicados fornecem os resultados desejados a organizagéo.

Analisando as respostas obtidas, 85% dos respondentes afirmam que elas definem
claramente ao funcionario o que se espera do seu desempenho individual. Novamente encontra-
se incongruéncia na resposta se compararmos, onde 45% das empresas respondentes afirmam
ndo ter critérios de avaliacdo de desempenho. Como se define o desempenho ideal de um
funcionario se ndo se tem critérios de apuracdo dos mesmos?

Os questionamentos as respostas dadas se fundamentam na pergunta de n° 12, onde 20%
das empresas respondentes afirmam que existe incidéncia de erros em atividades diarias

exercidas pelos funcionarios.

29



Percebe-se que as empresas entendem que as atividades de treinamento e
desenvolvimento sdo importantes para o desenvolvimento organizacional e para o
desenvolvimento individual, mas que estas ainda enxergam esta atividade de forma reativa, ou
seja, como sendo de responsabilidade do funcionario que foi treinado em aplicar os
conhecimentos repassados, e ndo como uma responsabilidade da organizacdo em priorizar o

desenvolvimento e aplicagdo dos conhecimentos adquiridos no dia a dia de trabalho.

3.4 CONCLUSOES

A aprendizagem apenas nao tem nenhum valor, por mais recursos modernos que utilize,
se ela ndo levar a uma mudanca de comportamento que, no final, se traduza em resultados. Em
outras palavras, em como medir a contribuicdo efetiva que o Treinamento da para o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacdo. Se o treinamento é considerado como uma fungéo
econbmica € evidentemente que 0s seus resultados precisam ser mostrados de maneira objetiva,
assim como sdo mostrados por outras areas, avaliando-se o retorno em termos de ganhos para
a organizacao.

Este estudo de caso atingiu seu objetivo geral pois conseguiu verificar se as agoes de
Treinamento e Desenvolvimento propostas pela empresa estudada estdo sendo assertivas na
solucdo dos problemas detectados nas empresas e na melhoria dos resultados das mesmas. Viu-
se que existem falhas na condugdo do monitoramento dos resultados das acGes de T&D pelas
empresas contratantes, e talvez por esta razdo os resultados ndo sejam tdo expressivos quanto
se esperam.

Os objetivos especificos também foram atingidos pois esclareceu-se 0s conceitos que
cercam o processo de T&D e suas reais finalidades no ambiente organizacional, conseguiu-se
fazer um diagnostico junto as empresas associadas sobre a pratica do T&D enquanto ferramenta
de melhoria organizacional, e propor algumas solu¢des de melhoria do processo praticado pela
empresa estudada.

Enquanto sugestdo de melhoria do processo pela empresa estudada, esta deve auxiliar
as empresas conveniadas a desenvolverem ferramentas de monitoramento e avaliacdo de
desempenho para que consigam acompanhar e se certificar de que os conhecimentos adquiridos
nos treinamentos oferecidos possam ser colocados em pratica no dia a dia de trabalho. A criacdo
de indicadores de resultados também é importante neste auxilio.

O que se encontra ainda hoje na area de Treinamento, em muitas empresas, sao diversos
indicadores que, na verdade, ndo medem esse retorno, isto &, ndo medem a eficacia das agdes,
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mas medem apenas a eficiéncia: nimero de colaboradores que passaram pelos treinamentos,
total de horas dedicadas as atividades, nimero de cursos realizadas e quanto se gastou com eles.
Estes dados sdo importantes para dar uma dimensdo do trabalho realizado, mas também é
preciso mostrar a eficacia das acOes realizadas e o quanto elas contribuiram, por exemplo, para
a reducdo de custos, para 0 aumento da produtividade, para melhorar a imagem da empresa etc.
Uma visdo distorcida da finalidade do treinamento é, muitas vezes, a causa dessa falta
de medicdo dos objetivos. Muitas organizacdes ainda acham que o “negocio” do Treinamento
¢ aprendizagem quando, na verdade, o “negocio” ¢ o desempenho da empresa como um todo.
Pode-se concordar que trabalhar com treinamento ligando suas acgdes aos resultados
esperados pela empresa nao é tarefa facil, mas é a forma da area de Treinamento e

Desenvolvimento mostrar sua importancia dentro da organizacéo e justificar sua existéncia.
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3.6 ANEXOS E APENDICE

Pesquisa/Questionario

1- Existe na sua organizacgdo algum individuo que forneca direcdo, metas, energia e confianca
necessaria para a conducao dos processos operacionais e a melhoria da organizacao?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

2- Existe na sua organizacdo uma visao clara e objetiva da direcdo a ser perseguida pela
mesma?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

3- A organizacdo é capaz de estimular seus empregados a realizar tarefas necessarias a
conducéo dos processos operacionais e de melhoria da organizagao?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO
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( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

4- As liderancas tém capacidade para envolver as pessoas nas atividades das empresas e as
pessoas envolvidas, por sua vez, sdo capazes de participar de grupos e equipes de trabalho?
( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

5- Existe disponivel tecnologia computacional, de produto, de processo e gerencial para a
conducéo dos processos operacionais e para melhoria da organizacdo?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

6- A organizagdo proporciona treinamento e desenvolvimento as pessoas para atuarem
adequadamente em seus processos operacionais e de melhoria?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

7- A organizacao é capaz de monitorar (acompanhar/cobrar) os seus funcionarios na aplicacéo
pratica do contetdo dos treinamentos aplicados?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

8- Existem mecanismos de avaliacdo de desempenho dos funcionarios, aplicados
periodicamente?

( ) DISCORDO FORTEMENTE
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( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

9- Os treinamentos e cursos oferecidos pela Associagdo Comercial satisfazem suas
necessidades de formacéo e aperfeicoamento?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

10- A sua empresa define claramente o que espera dos funcionarios em relacdo ao seu
desempenho individual?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

11- A sua empresa disponibiliza recursos para a completa realizacdo das atividades necessarias?
( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

12- Com relacdo ao seu desempenho dos seus funcionarios, qual a incidéncia de "erros"
cometidos por eles?

( ) CONSTANTE

( ) AS VEZES

( ) RARAMENTE

( ) NUNCA

13- Quando vocé informa aos seus funcionarios sobre um treinamento que eles devem realizar,
a reacdo deles é?

( ) DISCORDAM FORTEMENTE
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( ) DISCORDAM MAS NAO RESISTEM

( ) NAO DEMONSTRAM REACAO

( ) CONCRODAM COM A NECESSIDADE

( ) FICAM EXTREMAMENTE EMPOLGADOS

14- Apos a realizacdo dos treinamentos, vocé percebe mudanca de comportamento de seus
funcionarios?

( ) NUNCA

( ) POR UM CURTO PERIODO DE TEMPO

( ) NAO PERCEBO

( ) MUDAM SEU COMPORTAMENTO MAIS NAO MELHORAM DESEMPENHO
( ) MUDAM O COMPORTAMENTO E MELHORAM O DESEMPENHO
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4, CONCLUSOES

A aprendizagem apenas ndo tem nenhum valor, por mais recursos modernos que utilize,
se ela ndo levar a uma mudanca de comportamento que, no final, se traduza em resultados. Em
outras palavras, em como medir a contribuicdo efetiva que o Treinamento da para o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacdo. Se o treinamento é considerado como uma funcéo
econdmica € evidentemente que os seus resultados precisam ser mostrados de maneira objetiva,
assim como sdo mostrados por outras areas, avaliando-se o retorno em termos de ganhos para
a organizacao.

Este estudo de caso atingiu seu objetivo geral pois conseguiu verificar se as agoes de
Treinamento e Desenvolvimento propostas pela empresa estudada estdo sendo assertivas na
solucdo dos problemas detectados nas empresas e na melhoria dos resultados das mesmas. Viu-
se que existem falhas na condu¢do do monitoramento dos resultados das acGes de T&D pelas
empresas contratantes, e talvez por esta razdo os resultados ndo sejam tdo expressivos quanto
se esperam.

Os objetivos especificos também foram atingidos pois esclareceu-se 0s conceitos que
cercam o processo de T&D e suas reais finalidades no ambiente organizacional, conseguiu-se
fazer um diagnostico junto as empresas associadas sobre a pratica do T&D enquanto ferramenta
de melhoria organizacional, e propor algumas solugdes de melhoria do processo praticado pela
empresa estudada.

Enquanto sugestdo de melhoria do processo pela empresa estudada, esta deve auxiliar
as empresas conveniadas a desenvolverem ferramentas de monitoramento e avaliacdo de
desempenho para que consigam acompanhar e se certificar de que os conhecimentos adquiridos
nos treinamentos oferecidos possam ser colocados em préatica no dia a dia de trabalho. A criacéo
de indicadores de resultados também é importante neste auxilio.

O que se encontra ainda hoje na area de Treinamento, em muitas empresas, sdo diversos
indicadores que, na verdade, ndo medem esse retorno, isto &, ndo medem a eficacia das agdes,
mas medem apenas a eficiéncia: nimero de colaboradores que passaram pelos treinamentos,
total de horas dedicadas as atividades, nimero de cursos realizadas e quanto se gastou com eles.
Estes dados sdo importantes para dar uma dimensdo do trabalho realizado, mas também é
preciso mostrar a eficacia das agdes realizadas e o quanto elas contribuiram, por exemplo, para

a reducdo de custos, para 0 aumento da produtividade, para melhorar a imagem da empresa etc.
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Uma visdo distorcida da finalidade do treinamento é, muitas vezes, a causa dessa falta
de medicao dos objetivos. Muitas organizagdes ainda acham que o “negdcio” do Treinamento
¢ aprendizagem quando, na verdade, o “nego6cio” ¢ o desempenho da empresa como um todo.

Pode-se concordar que trabalhar com treinamento ligando suas a¢des aos resultados
esperados pela empresa nao é tarefa facil, mas é a forma da area de Treinamento e

Desenvolvimento mostrar sua importancia dentro da organizag&o e justificar sua existéncia.
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6. ANEXOS E APENDICE

Pesquisa/Questionario

1- Existe na sua organizagdo algum individuo que forneca direcdo, metas, energia e confianca

necessaria para a conducao dos processos operacionais e a melhoria da organizacao?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

2- Existe na sua organizacdo uma visao clara e objetiva da direcdo a ser perseguida pela
mesma?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

3- A organizacéo é capaz de estimular seus empregados a realizar tarefas necessérias a
conducéo dos processos operacionais e de melhoria da organizagdo?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

4- As liderancas tém capacidade para envolver as pessoas nas atividades das empresas e as
pessoas envolvidas, por sua vez, sdo capazes de participar de grupos e equipes de trabalho?
( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

5- Existe disponivel tecnologia computacional, de produto, de processo e gerencial para a
conducéo dos processos operacionais e para melhoria da organizagéo?

( ) DISCORDO FORTEMENTE
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( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

6- A organizagdo proporciona treinamento e desenvolvimento as pessoas para atuarem
adequadamente em seus processos operacionais e de melhoria?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

7- A organizacao é capaz de monitorar (acompanhar/cobrar) os seus funcionarios na aplicacado
prética do conteido dos treinamentos aplicados?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

8- Existem mecanismos de avaliagdio de desempenho dos funcionarios, aplicados
periodicamente?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

9- Os treinamentos e cursos oferecidos pela Associagdo Comercial satisfazem suas
necessidades de formacéo e aperfeicoamento?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE
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10- A sua empresa define claramente o que espera dos funcionarios em relagdo ao seu
desempenho individual?

( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

11- A sua empresa disponibiliza recursos para a completa realizacdo das atividades necessarias?
( ) DISCORDO FORTEMENTE

( ) DISCORDO

( ) NEUTRO

( ) CONCORDO

( ) CONCORDO FORTEMENTE

12- Com relacdo ao seu desempenho dos seus funcionarios, qual a incidéncia de "erros"
cometidos por eles?

( ) CONSTANTE

( ) AS VEZES

( ) RARAMENTE

( ) NUNCA

13- Quando vocé informa aos seus funcionarios sobre um treinamento que eles devem realizar,
a reacdo deles é?

( ) DISCORDAM FORTEMENTE

( ) DISCORDAM MAS NAO RESISTEM

( ) NAO DEMONSTRAM REACAO

( ) CONCRODAM COM A NECESSIDADE

( ) FICAM EXTREMAMENTE EMPOLGADOS

14- Apés a realizacdo dos treinamentos, vocé percebe mudanca de comportamento de seus
funcionarios?

( ) NUNCA

( ) POR UM CURTO PERIODO DE TEMPO

( ) NAO PERCEBO

( ) MUDAM SEU COMPORTAMENTO MAIS NAO MELHORAM DESEMPENHO

( ) MUDAM O COMPORTAMENTO E MELHORAM O DESEMPENHO
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