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RESUMO

E cada vez mais crescente a criagdo de universidades corporativas dentro das empresas.
Investimentos em educagao podem trazer resultados financeiros no curto, médio e longo prazo, como
também podem ser encarados apenas como custos com pessoal, sem necessariamente adicionar
valor aos processos ou estratégias organizacionais. Investimento em treinamento pode fortalecer a
marca, disseminar a cultura organizacional, engajar pessoas e desenvolver individuos. Entretanto, as
organizagbes buscam eficiéncia em seus resultados e redug¢do de custos operacionais. A decisao de
suspender investimentos em educacado corporativa muitas vezes vem da falta de clareza, ou de um
método efetivo e disseminado de medicao de efetividade em treinamentos. A intencéo deste trabalho
€ mostrar para gestores de primeiro nivel e executivos responsaveis por planejamento e aprovagao
de treinamentos, através de um estudo de caso, quais os fatores determinantes para o sucesso e
efetividade em treinamentos, fatores que influenciam na decisdo pelo investimento ou ndo em
treinamento, e quais as formas de medir o retorno deste investimento. O objetivo é descrever as
principais ferramentas utilizadas na definicdo de matriz de treinamentos e na medi¢éao de efetividade
em treinamentos utilizadas pelas organizagbes. Para isto, sera utilizada metodologia de exposicao
que englobe a detecgédo de necessidade de Treinamento e Desenvolvimento (T&D), seus conceitos,
definicbes e melhores praticas utilizadas pelas corporagdes de relevancia no mundo dos negécios.

PALAVRAS-CHAVE: Treinamento. Desenvolvimento. Avaliagdo de Treinamento. Universidades
Corporativas. Educacao Continuada.

ABSTRACT

It is increasingly growing the creation of corporate universities within companies. Investments in
education can bring financial results in the short, medium, and long term, or can also be seen as staff
costs only, without necessarily adding value to processes or organizational strategies. Investment in
training can strengthen the brand, disseminate organizational culture, engage people, and develop
individuals. However, organizations seek for efficiency in their results and reduction on operating
costs. The decision to cease investments in corporate education often comes from the lack of clarity,
or a widespread and effective method of measuring effectiveness in training. The intention of this
paper is to show first level managers and executives responsible for planning and approval of training,
through a case study, which factors determine the success and effectiveness in training, factors that
influence the investment decision or not on training, and what are the ways to measure the return on
this investment. The objective is to describe the main tools used in the definition of training matrix and
in the measurement of effectiveness in training used by organizations. In this regard, it will be used a
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methodology involving the detection of need for Training and Development (T&D), its concepts,
definitions and best practices used by corporations of relevance in the business world.

KEYWORDS: Training. Development. Training Assessment. Corporate Universities. Continuing
Education.

1. INTRODUCAO
A globalizacdo e os avangos tecnoldgicos tém dado, ao executivo atual, a dificil tarefa de

buscar a efetividade organizacional, através de processos e pessoas, num ambiente mais complexo
e agil. Como afirmou Ulrich:

“O sucesso de uma empresa reside hoje mais em seu intelecto e em seu sistema de
capacidades do que em seus ativos fisicos. Gerenciar o intelecto humano — e
converté-lo em produtos e servigos Uteis — esta rapidamente se tornando a principal
habilidade executiva de nosso tempo”. (ULRICH, 2001, p. 355).

As empresas necessitam antecipar as tendéncias, através da avaliacdo dos ambientes que a
cercam: politico, ambiental, social, tecnolégico, econdmico e legal. Hoje a concorréncia é bem mais
acirrada, os investidores avidos por bons resultados e pouco, ou quase nada, tolerantes a falhas. Nao
€ esperado que as empresas apenas entreguem o produto final, mas mantenham a qualidade,
gerindo o conhecimento sobre produtos, processos e pessoas. Isto s6 sera possivel, se as empresas
estiverem dispostas a investir em tecnologia, em melhoria de processos e treinamento de pessoas.

A criacdo das universidades corporativas & uma resposta as demandas e a competitividade
dos mercados. Hoje temos a necessidade de ter lideres eficazes em todos os niveis da organizagéo,
lideres capazes de ter gestdo de alto desempenho. “As empresas capazes de desenvolver a propria
lideranca em todos os niveis e de reconhecer os requisitos singulares de cada nivel terdo assegurado
uma vantagem”. (CHARAN, 2009).

A proposta deste trabalho surgiu da observagédo da reagéo de altos executivos quando se
deparam com necessidade de ajuste de orcamento, tendo como umas das primeiras consideracoes,
o corte de investimento com treinamento. James C. Hunter menciona algo que traz preocupacgao a
maioria das organizagdes que necessitam definir seus investimentos em treinamentos, e educagéo
corporativa: “Os estudos demonstram que apenas 10% da teoria [em treinamento de lideranga] se
torna realidade... Nao creio que acionistas ou contribuintes considerem 10% de aproveitamento um
retorno justo ao seu investimento”. (HUNTER, 2006, p. 94).

Observa-se que o trabalho contribuira para um melhor entendimento dos resultados de um
treinamento, e da possibilidade de medir tais resultados. As empresas poderdo beneficiar-se ao
melhor, avaliarem suas alocagbes de verba, evitando reducbes orgcamentarias indevidas. Como o
trabalho inclui um estudo de caso real, a academia podera também beneficiar-se devido aos fatos,

argumentos e decisdes reais tomadas apresentadas no estudo.
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1.1 OBJETIVOS

A intencdo deste trabalho é descrever para gestores de primeiro nivel e executivos
responsaveis por planejamento e aprovagao de treinamentos, quais os fatores determinantes para o
sucesso e efetividade em treinamentos, fatores que influenciam na deciséo pelo investimento ou néo
em treinamento, um descritivo da influéncia da cultura organizacional no planejamento estratégico e
na definicdo de matriz de necessidade de treinamentos, uma apresentagdo das principais
ferramentas utilizadas na medicdo de efetividade em treinamentos ou formas de medir o retorno
destes investimentos.

O objetivo geral é descrever as principais ferramentas utilizadas na definicdo de matriz de
treinamentos e na medicao de efetividade em treinamentos utilizadas pelas organizacdes. Para isso,
definiu-se os seguintes objetivos especificos:

a) Descrever como a estruturacdo de uma universidade corporativa esta vinculada ao

planejamento estratégico da instituigao;

b) Descrever como a medicao efetiva de resultado de treinamentos pode contribuir para a

manutencao dos investimentos em treinamento e desenvolvimento.

1.2 METODOLOGIA

A metodologia utilizada inclui a revisdo bibliograficas nas areas de estratégia corporativa, e
treinamento e desenvolvimento de pessoas, destacando-se os autores James C. Collins, James
Hunter, Ram Charan, David P. Norton e Robert Kaplan. Foram utilizadas as principais obras
relacionadas ao tema.

Também foi realizado o estudo de caso de uma instituicdo financeira de grande porte. Os
dados foram obtidos por meio de observagéo, consulta a documentos e plataformas existentes da
instituicdo, bem como por entrevistas com gestores. Os dados levantados foram comparados com a
literatura, de modo a se identificar correlagbes entre a literatura e a experiéncia pratica desta

instituicdo financeira.

2. EVOLUCAO DOS TREINAMENTOS CORPORATIVOS

Com a globalizacdo as organizagdes necessitam estar aptas a se renovarem numa velocidade
nunca antes vista, adequando sua estratégia as condigcbes do mercado, e encontrando ou formando
lideres que sejam capazes de divulgar com clareza a estratégia organizacional e, principalmente,
executé-la.

Hoje, um profissional lider € muito mais do que aquele profissional que se destacava em suas
funcbes técnicas ou era capaz de motivar um time. Sao esses lideres que comunicardo aos
empregados, ao mercado e 6rgdos reguladores, 0 que € a empresa, porque ela existe, como faz as
coisas e, principalmente, o que a empresa esta oferecendo e qual a sua identidade. Sendo este
ultimo, um dos principais diferenciais de sucesso das organizagdes.
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Portanto ha necessidade de desenvolver programas voltados para as necessidades internas
das organizagdes, programas que auxiliem as empresas ndo apenas a formar os talentos como
também reté-los e assegurar que a identidade da organizagao seja difundida em todos os niveis de
trabalho. As organiza¢des necessitam desenvolver seus colaboradores para garantir a execucao de
seu planejamento estratégico.

Como Collins declarou:

Aqueles que constroem empresas excelentes sabem que o maior gargalo no
crescimento de qualquer grande organizagdo ndo sdo os mercados, nem a
tecnologia, a concorréncia ou os produtos. E um Unico fator, acima de todos os
demais: a habilidade de conseguir manter pessoas certas em numero suficiente
(COLLINS, 2002, p.87).

A necessidade de trabalharmos os lideres organizacionais, para que estes e suas equipes
executem a estratégia da empresa, nasceu a muitos anos atrds, da observacdo de reacdo dos
colaboradores frente as suas rotinas e também do contexto social a sua volta.

Ja antes da época da Revolugcédo Industrial, observa-se o desempenho dos trabalhadores.
Porém, foi durante esta revolugdo que ficou claro a necessidade de se treinar pessoas as suas
atividades. A inabilidade dos trabalhadores para operar no “sistema de fabrica” configurou-se ja no
século XVIII, como um obstaculo incontestavel a eficacia (CHERNS, 1982).

O mundo evoluiu de sistemas de maquinas para uma sistematizagdo de processos. Em
consequéncia desta sistematizagdo, a formagao profissional generalizou-se como uma necessidade
ndo so6 da fabrica, mas da sociedade. A relacdo: empregado-empregador comegou a ser discutida
amplamente.

A partir de 1930, o treinamento ganhou novo status como atividade administrativa ao se tornar
“parte integral da estratégia empresarial”. Sem dlvida este foi um grande passo para o sucesso das
organizagées. Porém o individuo € um ser mutante e atualmente néo é apenas entender e trabalhar
principalmente os fatores externos, mas entender a motivagdo do colaborador, como pensa, seus
valores e trabalhar no ponto de interseccao da estratégia da empresa, como veremos a seguir.

Gerir uma organizagé@o nos dias de hoje, ndo € apenas uma tarefa tecnolégica, hierarquica ou
burocratica. Gerir uma organizacdo é cada vez mais gerir um sistema social complexo, onde é
fundamental um conhecimento profundo dos mecanismos de motivagdo e dos comportamentos das
pessoas. Hoje temos a necessidade de entender o individuo, ndo apenas desenvolver as
competéncias técnicas, mas desenvolver o EU, as competéncias emocionais e também as
motivacionais. O conhecimento é apenas uma parte do processo, precisamos ter a capacidade de
extrair das pessoas suas atitudes e ajuda-las a desenvolver suas habilidades.

Por exemplo, conhecidos como a Geragéo Y, os nascidos entre 1979 e 1990, nos mostram
uma nova forma de ver o mundo, novos valores, gerando mudangas comportamentais ndo sé em
quem faz parte dessa geragao, mas também em parte das pessoas que convivem com essa geragao.

Eles sao hoje os principais executores das estratégias e muitos ocupam posicoes de lideranca de
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extrema importancia nas organizagdes. Portanto € necessario entender o seu contexto e valores para
convergéncia da estratégia.

Eles cresceram em um mundo de liberdade, um mundo que se convive com a diversidade
cultural, um mundo onde se discute as diferencgas, e as valorizam. Nao séo iguais. Sao rapidos, com
a informacéao disponivel, a tecnologia € integrada ao seu cotidiano. Valorizam o jovem e a juventude.
S&o mais individualistas, como forte cultura do hedonismo e do culto ao corpo.

Um estudo conduzido pela Bridge Research detalhou os habitos da chamada “Geragéo Y.
Com respeito ao trabalho, o pensamento comum dessa geracdo pode ser expresso na frase
“Trabalho é necessario. Nenhum ser humano consegue ficar sem fazer nada, sem produzir’. Esta € a
geracao que vive a revolugado da tecnologia da informacédo, € a que busca o trabalho motivador e
empolgante, com crescimento continuo na carreira, no conhecimento e principalmente com
feedbacks constantes.

Geragbes mais complexas estdo chegando, como exemplo, a geracdo seguinte, conhecidos
como Geracao Z ou Gamers (conectados), € uma geragcdo que ja nasceu num lugar comum,
globalizado, que é a internet. Possuem acesso direto a informagéo, sdo mais questionadores, porém,
sem habilidade para questdes interpessoais.

A nova geracao de colaboradores e lideres precisa ser capaz de olhar e entender a teoria e
adaptar a pratica. Vemos que as geragdes sdo mais complexas com o passar dos anos. Assim a
empresas atuais trabalham na criacdo de suas Universidades Corporativas, em resposta as
exigéncias do mercado, dos movimentos sociais, das pessoas e sociedades.

As empresas se tornam as grandes propulsoras de uma sociedade justa e equilibrada, isto
porque o compartilhamento de conhecimento, no mundo, ocorre de maneira desigual, e o grande
desafio para as universidades corporativas € poder se aliar a todos os segmentos da sociedade para
reverter esta situacao.

Como primeiro passo, busca-se a reflexdao da extensdao de seu papel, quanto a sua
responsabilidade e poder de lidar com a geragéo de riqueza. No segundo, a constatagéo da evolugéo
das técnicas do treinamento tradicional.

Entretanto, as empresas nao podem apenas trabalhar as questdes humanisticas quando
pensam em treinamento e desenvolvimento de pessoas. Devem ter retornos reais para seu negocio e

seu posicionamento no mercado.

3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Alguns autores defendem que, para se ter sucesso no planejamento de programas de
treinamento e desenvolvimento, €& importante diferenciarmos o termo “treinamento” do
“desenvolvimento”, isto porque entendem que, muito embora eles utilizem técnicas comuns, seus

objetivos sao diferentes: Treinamento — voltado a tarefas especificas e de curto prazo e,
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Desenvolvimento voltado a visdo da execucao da estratégia, visdo de negdécios, numa perspectiva de
mais longo prazo.

“Com a utilizagdo do termo T&D, muitas vezes ndo hd uma adequada separacao
entre os conceitos de treinamento, que visa preparar o colaborador para exercer
atividades a curto prazo, e de desenvolvimento, que busca preparar o colaborador
para assumir atividades mais complexas em sua carreira a longo prazo. O contexto
ainda absorve novos termos como educagdo corporativa, competéncias,
aprendizagem, entre outros, mas a esséncia € a nog¢do de educagao continua e o
desenvolvimento como forma mais duradoura de preparagdo para o trabalho”
(SANTOS et al, 2013, p. 32).

Entretanto, para efeito de planejamento ndo ha necessidade de segregarmos os conceitos de
Treinamento e de Desenvolvimento, pois basicamente utilizam da mesma abordagem no
planejamento. Traremos como T&D. As principais fases do planejamento de T&D identificadas na
literatura sdo: a) diagnéstico e levantamento das necessidades; b) definicdo dos objetivos; c) escolha

do tipo de treinamento; e d) avaliagao de efetividade e resultado de T&D.

Diagnostico e Levantamento das Necessidades

Na avaliagdo das necessidades € necessario no primeiro momento fazermos um
mapeamento de cargos organizacionais, € o que é esperado destes cargos.

Muitas empresas definem estes cargos numa estrutura de grades ou niveis. Geralmente, sao
criados job description (descritivos de cargos), que contém, entre outras informagdes, o propdésito
daquele cargo, principais responsabilidades, desempenho esperado, principais desafios, ambiente
operacional ou gerencial relacionado (organograma), experiéncias, conhecimento, capacitacdes e
qualificacdes necessarias para o desenvolvimento das atividades principais.

Depois é necessaria uma avaliagdo das pessoas, nos campos do conhecimento, habilidades
e comportamentos, considerando também os niveis ou grades que estas ocupam. Muitas
ferramentas sdo utilizadas para avaliacdo das pessoas, entre elas: avaliacdo de desempenho,
avaliagcao de potencial e desempenho (9 Box), Plano Individual de Desenvolvimento, Avaliagdo de
Clima Organizacional.

Com estas informacgoes sera possivel identificar quais sdo as necessidades de treinamento e
desenvolvimento e as demandas dos colaboradores.

E necessario identificar os colaboradores logo no comego, e que também é importante lhes
proporcionar atribuigbes para seu crescimento, lhes dar feedback e orienta-los (BOSSIDY &
CHARAN, 2001).

Defini¢cdao dos Objetivos

Esta € uma das fases mais importantes, pois é aqui que planejamos a execugao do
planejamento estratégico das organizagbes, alinhando pessoas aos objetivos das empresas, pois
elas dependem do desempenho das pessoas para alcangar seus objetivos. Sem uma estratégia
definida ndo ha foco para preparagao dos colaboradores, € como ter uma Ferrari e ndo ter ninguém
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habilitado para dirigi-la e, ainda pior, ndo saber qual estrada se pegar e aonde se quer chegar. E
nesta fase que identificamos as necessidades reais, a preparacéo e planejamento do treinamento e
sua programacéao (BEHMER, 2002).

A estratégia deve ser executada em todos os niveis da organizagao. Ela ndo é um processo
gerencial isolado, mas parte de um continuo que comeca no sentido mais amplo com a missao da
organizagdo, e que deve ser traduzida para que as acoes individuais com ela se alinhem e lhe
proporcionem apoio (KAPLAN & NORTON, 2001).

E na definicdo de objetivos que discutiremos as questdes relacionadas a reposicdes de
funcionarios, novas atividades a serem desenvolvidas, necessidade de desenvolvimento dos
gestores, necessidade de ajuste de aspectos operacionais e técnicos das organizacoes.

Entre os principios objetivos de treinamentos corporativos, destacam-se:

e Treinamentos Operacionais — desenvolvimento técnico e de atividade especifica.

e Treinamento para execucdo da estratégia — voltados a disseminagao da cultura da
empresa, seus valores e o alinhamento com a estratégia e missdo da empresa.

e Treinamentos para formagdo de lideres - geralmente voltados para
desenvolvimentos baseados nas deficiéncias das pessoas em termos de habilidades,
aplicacbes de tempo e valores profissionais.

e Treinamentos Comportamentais — geralmente voltados para funcionarios com alto
desempenho, ou lideres que necessitam desenvolver temas como: Resisténcia,
Resiliéncia e Perseveranga; Foco na resolugdo de problemas; Interagdo com
pessoas; Responsabilidade Pessoal; Aprendizado Continuo; Autogestdo e
Orientagao para resultado.

Escolha do tipo de treinamento

Quando falamos em tipos de treinamentos, necessitamos avaliar ndo apenas a forma que o
treinamento serd ministrado, mas a que ele se destina.

Varias formas de apresentagdo de treinamentos sao utilizadas pelas organizagoes:
treinamentos presenciais, treinamentos a distancia (EAD), treinamentos em grupos, treinamentos
individuais, entre outros. Conforme mencionado no item acima, quando falamos em tipos de
treinamentos, encontramos principalmente aqueles voltados a treinamentos operacionais,
estratégicos, treinamentos gerenciais e aqueles de orientagcdo inicial de determinadas tarefas ou
atividades, além dos treinamentos comportamentais.

Apods a escolha dos tipos e formas de treinamento, questdes relacionadas a logistica do
treinamento sdo muito importantes (formas de convocacao, materiais necessarios, espaco fisico ou
ambiente tecnolégico disponivel, deslocamento dos colaboradores, acomodacéo, etc.) e necessitam
ser definidas com clareza e objetividade.

Tudo isto, entretanto, pode ser considerado como aspectos acessérios do treinamento. Sem

duvida o item mais importante é o seu conteudo.
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Quais aspectos serao tratados? Comportamentais, conceituais ou praticos?
Entre os principais tipos de treinamentos corporativos temos:

e Visao Estratégica e Valores da Organizacao — Entender o Contexto e Orientar;

e Lideranca Estratégica — Unificacdo da visédo através da convergéncia e mobilizacdo

de pessoas;

e Administragdo de Conflitos;

¢ Conhecimento Técnico;

¢ Conhecimento Gerencial.

Devido a relevancia do quarto ponto, e alinhado com o objetivo deste trabalho, o item
“‘Avaliacdo de Efetividade e resultado de T&D” sera tratado em maior profundidade em capitulo

proprio.

4. AVALIACAO DE EFETIVIDADE E RESULTADO DE T&D

Para avaliarmos efetivamente o resultado de um treinamento, € necessario definir os
indicadores deste treinamento. Estes indicadores sdo formatados ainda na fase de Diagnéstico e
Levantamento das Necessidades, pois € nela que sdo fornecidos os subsidios desejados para as
acoes de treinamento, é nela que identificamos as causas - as origens das disfungdes e problemas
para os quais demandam as agbes de treinamento, os efeitos - compreensado a respeito do que
ocorreu em face das causas e as consequéncias das disfuncdes e problemas de competéncias das
pessoas. Sao os indicadores de necessidade de treinamento que se tornam os parametros da
pesquisa de resultados pés-treinamento, e os principais referenciais para a medida de resultados
pois indicardo se eliminaram ou minimizaram as consequéncias ou se provocaram as mudancgas
comportamentais esperadas.

De acordo com o relatério trimestral da Mckinsey de 2012, apenas 8% das empresas avaliam
a efetividade em treinamento, sendo que estas raramente aprofundam sua medida além das
respostas recebidas imediatamente apés a conclusdo de um treinamento. No Brasil umas das razdes
por que as empresas falham ao medir estes resultados, pode ser resultante da cultura da Lei 60297,
de 15 de dezembro de 1975, revogada pelo Plano Collor em marco de 1990, a qual incentivava os
investimentos em projetos de formagao profissional, permitindo sua dedugéao em dobro no imposto de
renda devido. Nao enfatizava a énfase em resultados, mas apenas uma compensacao tributéria.

A forma classica de avaliagcdo de treinamento foi apresentada por Kirkpatrick em 2010, que

considera quatro niveis de avaliagdes:

Reacao
Utilizado para medir a satisfagdo do participante, imediatamente ap6s a participagdo no
treinamento. E um procedimento que traz muitas informacdes para a construcdo do processo de

avaliagao de resultado; a reacao deles pode levar ao sucesso ou ao fracasso do programa, pois 0s
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comentarios que fazem junto aos seus chefes e pares chegara aos ouvidos da alta direcdo, que é
quem toma a decisdo sobre a continuidade dos programas. O futuro do programa, muitas vezes,
depende desta reacdo. Além disso, se o0s participantes ndo reagem de forma favoravel,
provavelmente ndo estardo motivados a aprender. Reagéo positiva e satisfagdo, pode néo assegurar
o aprendizado, mas reagao negativa, insatisfacdo, certamente reduz a possibilidade de aprendizado.

Aprendizado

Alguns instrutores dizem que ndo ha aprendizado a n&do ser que a mudanca de
comportamento ocorra, mas de acordo com Kirkpatrick (2010), a aprendizagem ocorre quando um ou
mais dos seguintes pontos aconteceu: alteracdo da forma de perceber a realidade, aumento dos
conhecimentos, melhoria das habilidades. Ele menciona ainda que treinamento traz conhecimento e
competéncias técnicas, porém ndo € garantidor de eficacia para competéncias comportamentais.
Para termos efetividade em treinamentos é necessario que os colaboradores tenham condicdes de
satisfazer os trés pontos, indicados como CHA — Conhecimento, Habilidade e Atitude, aplicando o
que aprendeu no trabalho.

Comportamento

Como lidamos com pessoas, é importante entendermos como se forma e também como se
consolida o conhecimento. E como transformamos isto em Comportamento e como os colabores
aprendem e como lideres se formam.

Numa pesquisa realizada (KIRKPATRICK, 2010) constatou-se que esta formagao se da por
meio das seguintes experiéncias:

1. Estudo e entendimento de conceitos e teorias (15%)

2. Experimentacao — Aplicagédo de conceitos e praticas (25%)

3. Observacgéao de exemplos e referéncias (60%)

Dessa forma é termos um ambiente onde o colaborador tenha possibilidade de aplicar o que
aprendeu e mais do que isto, servir de exemplo para outros colaboradores. Disseminando uma
cultura de aprendizado constante. Para isto, é necessario unificarmos o Cognitivo com o Sensitivo.
Entender o porqué fazemos, despertar o desejo dos colaboradores pois s6 assim teremos
transformacdes e retornos sustentaveis.

Entretanto, sé o treinamento ndo vai adiantar, necessitamos ter os valores certos. Estruturar
a carreira do individuo, vincular aos treinamentos necessarios, deixar claro o que a organizacao
espera daquele nivel e lembrar que treinamento ndo tem carater de beneficio. Além disso, o
treinamento tera mais efetividade se cascateado para os demais.

Resultados
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Medir os beneficios trazidos para organizacédo, sejam eles pela mudanga de processos ou
mudanga comportamental dos colaboradores, € de extrema importancia para a manutencdo dos
investimentos em treinamento.

A medida dos resultados dependera do que foi decidido como indicador no momento do
planejamento do T&D comparado com o Investimento Realizado.

Medir o ROE (Retorno sobre Expectativas) ou ROl (Retorno sobre Investimento) € possivel,
porém uma tarefa muitas vezes complicada quando se espera beneficios intangiveis, como no caso
dos comportamentais.

As duas principais formas de medicdo sdo as relacionadas a resultados financeiros -
geralmente quantificadas através de indicadores producdo (quantidade, qualidade, organizacgao,
rotatividade, satisfacdo do cliente, aumento das vendas, etc.) ou a de resultados comportamentais
coletadas através de estudo de clima ou avaliagdo de desempenho e analise comportamentais

diversas.

Ferramentas para medicao de resultado em treinamento

Medir o resultado em treinamento é possivel se o0 mesmo for planejado e estruturado da
forma adequada. No artigo “Avaliagdo e Validagdo dos Resultados dos Investimentos em T&D”
(MILIONI, 2000), sao apresentadas algumas técnicas que podem ser utilizadas pelas empresas na

medigéo de efetividade em treinamento, resumidas no quadro abaixo.

Quadro 1 — Formas de Avaliagdo de Treinamentos

Método de Avaliacao Descricao

QUESTIONARIOS DE
PRE-CURSO PARA OS

Trata-se da montagem de alguns check-list com os pontos chaves do
processo de treinamento, destacando para os seus instrutores a

PADRONIZADAS

INSTRUTORES substancia de aprendizado que deve ser assegurada durante os
trabalhos.

TESTES OBJETIVOS Metodologia classica enfrenta a rejeicdo e a resisténcia da maioria das
pessoas, em face do seu passado escolar e dos erros estratégicos
cometidos por gestores de T&D nas empresas.

ANALISE DE Desse trabalho resulta um roteiro de verificacdo de aprendizagem,

HABILIDADE E DE para que seja aplicado junto aos treinandos e, dai, verificando o nivel

TAREFAS real das novas habilidades.

TESTE DE Uma evolugéo da técnica anterior refere-se aos tipos de treinamento

HABILIDADES cujos objetivos séo regidos por padrdes tecnicamente elaborados

como, por exemplo, o aprendizado do dominio de softwares em
computadores.

TECNICAS FEITAS
SOB MEDIDA PARA
AVALIAR
HABILIDADES

Aplicavel em situagdes especificas. No caso, o gestor de T&D deve
trabalharem conjunto com os representantes da fonte tecnoldgica e
construir referenciais e instrumentos de aprendizagem, assim como
padrées de desempenho adequado na fun¢ao

AVALIACAO DE
MUDANCAS DE
HABILIDADES FEITA
PELOS PROPRIOS
TREINANDOS

Diante da falta de recursos de medida mais complexos e, geralmente,
da falta de tempo para construi-los trata-se de pesquisar junto aos
treinandos a fim de obter as suas impressdes e indicadores de
mudangas de comportamentos.
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REALIMENTACAO EM
GRUPO

Método de Avaliacao Descricao

QUESTIONARIOS Produzidos por universidades, centros de pesquisas e especialistas, e

PADRONIZADOS DE abundantes no acervo da psicologia social e organizacional, permitem

ATITUDES que sejam efetuadas medidas com razoavel grau de precisao e de
confiabilidade.

ANALISE DE Podendo ser efetuada durante e apds os eventos de treinamento,

dependendo da estratégia desenhada pelo gestor de T&D, baseia-se
na forga do grupo. Por meio de reunides com os treinandos, sdo
levantados e discutidos os efeitos do treinamento sobre seu acervo de
conhecimento e, a partir dai, 0 quanto e como os custo, deve ser
utilizada pelo gestor de T&D principalmente quando ndo ha tempo
para aplicar técnicas mais elaboradas.

AMOSTRAGEM DE
ATIVIDADE

Aplicavel nos casos em que varias habilidades, simultaneamente, séo
trabalhadas pelo programa de treinamento. Quando nao € possivel
analisar efeitos de cada habilidade, como, por exemplo, as acionadas
pelos programas de treinamento gerencial, o gestor de T&D deve
isolar, dentre elas, as prioritarias.

DIARIO DE
OBSERVADORES

Trata-se de um procedimento para avaliagao de resultados em T&D
surpreendentemente pouco utilizado. Para sua mobiliza¢ao, o gestor
de T&D deve se elaborar um check-list cobrindo os tépicos do
programa de treinamento e distribui-lo aos treinandos. Em seguida,
deve realizar uma reunido para repassar todas as conclusdes
alinhadas aos treinandos.

AUTORITARIOS

Variagao da técnica anterior, igualmente eficaz, consiste na
mobilizacao do treinando como seu proprio observador. Como na
técnica anterior, um check-list € elaborado e distribuido ao treinando,
com a diferenga de que ele devera particularizar as suas referéncias e
impressoes.

ENTREVISTAS E
QUESTIONARIOS EM
LARGURA

Metodologia que abrange a totalidade dos treinandos e seus
superiores hierarquicos; destina-se a ampliacéo do espectro de
investigacao do que ocorreu (ou nao) apos o treinamento. Refere-se,
objetivamente, & amarragéo das impressdes colhidas por intermédio
da auto-avaliacao feita pelos superiores hierarquicos dos treinandos e
de outros procedimentos.

Fonte: Adaptado de MILIONI, 2000. Elaborado pelo autor (2013).

Mais do que aplicar as técnicas, é necessario que os resultados sejam apresentados para os

gestores e executivos responsaveis pela definicAo das verbas de treinamento, pois sem esta
informagao valiosa, muitos executivos tém a percepgao que os objetivos ndo foram atingidos. O
relatério analitico é fundamental. Sua auséncia dificultara sobremaneira o correto entendimento e
compreensao, pela alta administracao, das contribuicdes de T&D para a saude do negocio. Com isto,
vimos que nao existe uma tecnologia padronizada para cobrir todas as necessidades e programas
diferenciados de treinamento e nem mesmo uma forma padronizada de medir seus resultados. Cada

organizacgao definira seus métodos de definir, aplicar e medir seus treinamentos. (BOOG, 1999).

5. ESTUDO DE CASO: TREINAMENTOS CORPORATIVOS EM UMA INSTITUICAO FINANCEIRA
O estudo de caso foi realizado em uma empresa do ramo financeiro bancario, uma instituicdo

centenéria, com presenga mundial. Para proteger sua estratégia de negdcios, seu nome sera mantido
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em sigilo. O objetivo da pesquisa foi investigar como ocorre o planejamento estratégico dos
treinamentos oferecidos aos seus colaboradores, bem como indicar as principais ferramentas
utilizadas na medigédo da efetividade e do retorno em treinamentos. Os achados do estudo de caso

foram entdo comparados com a literatura.

5.1 LEVANTAMENTO DOS DADOS

A universidade corporativa da instituicdo foi projetada para apresentar ao colaborador nao
apenas seus valores, mas também seus principios de negocios, capacitacdes e comportamento e
padroes de eficiéncia. Ela também foi criada para assegurar uma formagao padronizada de seus
colaboradores em todos os paises, através de uma plataforma Gnica de treinamentos alinhada a
estratégia do Grupo e do Negdcio. Além disso, é voltada a otimizar recursos na construgdo dos
conteudos e na entrega de solugdes de aprendizagem, integrar e fortalecer a organizacédo através do
compartilhamento de conhecimento e formas de aprendizagem.

A universidade possui um portal de aprendizado e desenvolvimento a disposicao de todos os
funcionarios em 19 academias especializadas no desenvolvimento de habilidades e conhecimento
para execucao das atividades e funcdes de cada colaborador, de acordo com sua linha e negdcios.
Possui mais de sete mil titulos de treinamentos entre todas as academias. “A Academia”, como é
conhecida internamente, possui uma plataforma tecnoldgica que permite uma gestdo mais efetiva
sobre os treinamentos realizados ou a serem realizados por cada colaborador. Possui um sistema de
busca, com histérico, pendéncias, cursos recomendados, entre outros. Através deste portal &
possivel realizar ndao apenas treinamentos a distancia (EAD), mas também inscricdo para
treinamentos presenciais, conforme necessidade identificada.

A Academia trabalha em trés areas ou pilares estratégicos, a saber:

1. Lideranga — Com treinamentos globais e locais;

2. Conhecimento e Comportamento dos colaboradores;

3. Gestao voltada a melhorias e resultados — Gestao de alto desempenho.

Lideranca

O primeiro pilar estratégico da Academia é voltado ao desenvolvimento de seus lideres e
utiliza como metodologia o conceito de Pipeline de Lideranca, apresentado por Ram Charan, no livro
Pipeline de Lideranga — O desenvolvimento de lideres como um diferencial competitivo.

Este modelo define que para cada cargo ha uma definicdo de lideranga e diferentes requisitos
para seu desenvolvimento. Define que o momento de interseccdo ja € por si, uma necessidade
especifica de treinamento.

A organizacdo trata estes treinamentos como “modelos de lideran¢a” que existem para
reforcar a cultura e os valores da organizacdo. Valores estes que posicionam a marca, como uma
das mais valiosas do mundo, pois estdo conectados aos clientes, mercados e reguladores; abertos a

diferentes culturas e ideias, e altamente confiavel, por fazerem a coisa certa.
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A principal executiva de RH (Recursos Humanos) do grupo no Brasil, em condigdo de
anonimato, menciona o seguinte em entrevista:

Lideranga, comunicagio e diversidade de género. S&o essas as prioridades da
empresa e acredito que para todo o mercado. E importante estabelecer uma cultura
de conversas, em que o gestor é protagonista da comunicacdo. Dessa maneira,
todos sdo ouvidos constantemente, temas séo debatidos, solu¢gdes encontradas em
conjunto e o gestor se mantém préximo da equipe. A capacitagdo da lideranga deve
ser continua. Diversidade e inclusédo também sdo questdes primordiais,
especialmente porque grandes empresas precisam ter uma equipe tao diversificada
quanto seus clientes. (V.S., 2012).
Conhecimento e Comportamento dos colaboradores
O segundo pilar é voltado ao conhecimento e comportamento individual dos colaboradores.
Para isto, a academia estrutura a necessidade de treinamentos baseada primeiramente na posi¢ao
ocupada por cada colaborador. Depois disto avalia quais sdo os principais temas, vinculados a
execucao da estratégia organizacional que necessitam ser desenvolvidos e depois disto disponibiliza
o conteldo conforme definido pela linha de negdcios.
Apo6s a definicdo do que se é esperado em cada competéncia os colaboradores podem
recorrer a Academia e nela encontrar, de forma organizada em sua plataforma, todos os titulos
vinculados aquela competéncia, se deparardo com os mais diversos tipos de treinamento, sejam

presenciais, e-learning, EAD, mentoring (mentoria), coaching (mentoria intencional), entre outros.

Gestao voltada a melhorias e resultados

Além dos resultados registrados na plataforma, a instituicdo utiliza outras ferramentas para
medicao de efetividade dos treinamentos.

Avaliagdo 360° - Uma das principais ferramentas utilizadas € a Avaliagdo 360° onde o
funcionario faz uma autoavaliagédo das competéncias e recebe feedback de gestores, colaboradores,
pares e clientes sobre suas competéncias e ao final do processo estabelecem metas para melhoria
de performance e execucgdo estratégica. Neste relatdrio sdo tratados os pontos fortes e areas de
desenvolvimento de comportamentais relacionados aos valores e capacitagées e os pontos cegos,
onde a auto-percepcao mais difere das percepgdes dos entrevistados.

Avaliacdo de Performance - A Avaliacdo 360° ocorre anualmente, porém seus efeitos sao
medidos em duas outras avaliagbes conhecidas como Avaliagdo de Performance (Desempenho)
Semestral e Anual (Mid-Year and Full-Year Performance Review). Nestas avaliacbes geralmente é
discutido a performance (desempenho) individual de cada colaborador em Féruns compostos por
Gerentes Seniores, Diretores e Diretos Executivos, tanto da diretoria do colaborador quanto de
diretoria relacionadas. Nestes foruns sao utilizadas todas as ferramentas de gestdo como base de
andlise, sejam as competéncias, valores, cultura, metas, projetos, realizagées importantes, e todo e
qualquer evento que possa demonstrar com maior clareza o desempenho do colaborador.

Matriz 9 Box - Esta avaliagdo também resulta numa plotagem dos colaboradores num grafico
de Potencial versus Performance (desempenho), conhecido como 9 Box. Esta matriz é utilizada de
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varias maneiras na gestdo de equipes de alta performance (desempenho), principalmente para
indicar os colaboradores conhecidos como Talentos (Key Talent), Talentos Futuros (Future Talents) e
os Talentos Emergentes (Emerging Talents), todos conhecidos como “Green boxes” (caixas verdes) e
que serdo considerados no momento do planejamento de investimentos em treinamentos (técnicos
ou comportamentais) como prioritarios pois sdo aqueles que mais se aproximam dos valores,
culturas, visdo, missao e estratégia da empresa.

Pesquisa de Clima Organizacional - Outra ferramenta utiliza pela instituicdo € a pesquisa de
Clima Organizacional, conhecida como GPS — Global People Survey, realizada bienalmente. Através
desta pesquisa a instituicdo consegue medir 0 nivel de motivacao e engajamento dos colaboradores
para execucao de sua estratégia de negdcios e propésito.

A instituicdo acredita que todos os fatores acima contribuem para uma melhor eficiéncia dos
colaboradores e isto resultara em maior desempenho, melhor atendimento ao cliente, redugéao do
atrito do colaborador, e com isto, levando a instituicio a um melhor desempenho dos negdcios e a
alcangar sua estratégia. Com o resultado da pesquisa, a instituicao trabalha em planos de agbes ou
para manter e melhorar os pontos fortes ou para melhoria dos itens que apresentaram baixo
desempenho, mostrando desalinhamento com a missao, valores e estratégia da empresa e encoraja
o compartilhamento de toda pesquisa com os colaboradores.

Assim é retroalimentado no processo de definicao e planejamento estratégico o que deve ser

feito para treinar e desenvolver lideres e colaboradores para se executar a estratégia com sucesso.

5.3 ANALISE DOS DADOS

Foi possivel observar que a instituicao possui um modelo permanente e uma estrutura de
treinamento e desenvolvimento de colaboradores, denominado “Academia”, onde treinamentos
presenciais e remotos sdo ministrados. A instituicdo aplica métodos estruturados para identificar a
necessidade de treinamento de seus colaboradores, como por exemplo o “Pipeline de Lideranga”,
conforme proposto por Ram Charan.

Também se constatou que a instituicdo promove nao apenas treinamentos, mas programas
de coaching e mentoring a colaboradores selecionados.

Foi possivel identificar as ferramentas utilizadas pela instituicdo para se medir o retorno e o
desempenho desses treinamentos e iniciativas de desenvolvimento da forca de trabalho. Pode-se
destacar as seguintes ferramentas: Matriz Avaliacdo 360° Avaliagao de Performance, Matriz 9 Box, e
Pesquisa de Clima Organizacional.

As praticas de avaliagdo dos treinamentos adotadas pela instituicdo estudada puderam ser
comparadas com o que a literatura indica como melhores praticas. Essa comparagéo indica o quanto
a instituicao adota tais praticas, e foi realizada tomando-se por base os critérios definidos por Milioni

(2000) conforme o Quadro 1. O resultado da comparagéo consta do Quadro 2 a seguir:
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Quadro 2 — Adocao das melhores praticas de avaliagdo pela instituicdo

Método de Avaliacao Adotado pela instituicao
Questionarios de pré-curso para os instrutores Sim
Testes objetivos Sim
Andlise de habilidade e de tarefas Sim
Teste de habilidades padronizadas Nao
Técnicas feitas sob medida para avaliar habilidades Sim
Avaliagao de mudangas de habilidades feita pelos proprios treinandos Sim
Questionarios padronizados de atitudes Sim
Analise de realimentagdo em grupo Nao
Amostragem de atividade Nao
Diario de observadores Nao
Autoritarios Nao
Entrevistas e questionarios em largura Sim

Fonte: Adaptado de MILIONI, 2000. Elaborado pelo autor (2021).
Observa-se que das doze melhores praticas identificadas por Milioni (2000), sete séo

adotadas pela instituicao, representando, portanto, 58,33% de adoc¢éao.

5.4 CONCLUSOES DO ESTUDO DE CASO

Observou-se que a instituicdo estudada mantém uma estrutura permanente de treinamentos,
uma metodologia estruturada para se avaliar as necessidades dos colaboradores, identificar os
treinamentos mais adequados e necessarios, e avaliar o resultado. Quando avaliada segundo as
melhores praticas identificadas na literatura quanto a avaliagado de treinamentos, conclui-se que a
instituicdo adota 58,33% de tais praticas.

Desse modo, a instituicdo mantém significativos investimentos em treinamento e
desenvolvimento de forma consciente e gerenciada.

Conclui-se que é possivel, por meio de ferramentas estruturadas, uma empresa planejar e

medir os resultados de treinamentos e desenvolvimento.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Através deste trabalho foi possivel descrever as principais ferramentas utilizadas na definicdo
de matriz de treinamentos, principalmente em como a estruturacdo de uma universidade corporativa
esta vinculada ao planejamento estratégico da instituigao.

Também foi apresentada a evolugdo da relacdo empregado-empregador através de uma
descricdo sumarizada da Teoria das Relagbes Humanas e as mudangas comportamentais dos
individuos e das novas geragdes, demonstrando a transicdo do valor do trabalho de apenas manual
para o intelectual e resultados.

Neste aspecto, foi apresentada a necessidade que as organizacdes tém de desenvolver seus

lideres para executarem o plano da organizagdo, com visdes técnicas, humanas e culturais. Séo
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esses lideres que comunicardo aos empregados, ao mercado e érgaos reguladores, 0 que é a
empresa, porque ela existe, sua cultura e valores, como faz as coisas e, principalmente, o que a
empresa esta oferecendo e qual a sua identidade. Sendo este ultimo, um dos principais diferenciais
de sucesso das organizagdes. Por isto a necessidade de se treinar e desenvolver estes lideres, pois
eles sdo a empresa, sua esséncia.

Foi possivel apresentar as principais ferramentas utilizadas na medigcao de efetividade em
treinamentos e, através do estudo de caso, apresentar como uma instituigdo do ramo financeiro
efetua a medicéo efetiva de resultado de treinamentos, através de avaliacdes de reacao, avaliagdes
comportamentais e de desempenho.

Também foi apresentada a estruturacdo de sua universidade corporativa, e uma descricao da
plataforma de treinamentos utilizada pelos colaboradores da instituicao.

Assim, os gestores de primeiro nivel e executivos responsaveis por planejamento e
aprovacao de treinamentos, podem utilizar das ferramentas e fatores apresentados para determinar e
medir o retorno dos investimentos realizados em treinamento e desenvolvimento. Sejam eles
comportamentais ou técnicos. Mesmo que esta seja uma tarefa complexa e na maioria das vezes, de
longo prazo.

Conclui-se que a cultura organizacional influencia na definicdo da matriz de treinamentos; e
que a falta de planejamento estratégico compromete a efetividade dos treinamentos corporativos uma
vez que dificulta sua medicao, pois os objetivos e planos de agéo ficam comprometidos. Também se
conclui que o desconhecimento das ferramentas e principalmente dos resultados em treinamentos e
desenvolvimentos realizados anteriormente, geram uma percepgao errbnea aos gestores que podem
entender que a redugcao da verba de treinamento ndo afetaria a execugcdo da estratégia da

organizagao, comprometendo diretamente seus resultados.
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