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Resumo: O estudo tem o objetivo principal de analisar a percepcdo dos colaboradores e
gestores sobre as praticas de treinamento e desenvolvimento realizadas por uma Empresa de
Solucdes Customizadas em Alimentacdo e Servicos. O método de pesquisa caracteriza-se
como estudo de caso de natureza descritiva com abordagem quantitativa e qualitativa. O
instrumento de coleta de dados baseou-se nos modelos de Kirkpatrick (1998), Philhips e
Philhips (2005), Lustosa e Ddéliveira (2008) e Maestro (2004). Os resultados encontrados
expdem que referente ao treinamento e desenvolvimento, os colaboradores percebem como
uma atividade de extrema importancia, tanto para 0 Seu crescimento, quanto para o
crescimento da organizacdo, estando menos satisfeitos com as variaveis referentes ao
levantamento de necessidades de treinamento. Além disso, o fator de planejamento e
execucdo de treinamentos pode melhorar por meio da aplicacao de treinamentos em diferentes
horarios. A maior correlacdo encontrada foi entre o fator levantamento de necessidades de
treinamento e o fator avaliacdo de treinamentos, indicando que quanto mais 0s entrevistados
percebem o levantamento de necessidades como positivo, melhor é a avaliacdo de
treinamentos.

Palavras-Chave: 1) Treinamento; 2) Desenvolvimento e 3) Capacitacéo.

Abstract: This study's main objective is to analyze the perception of employees and
managers about the practices of training and development undertaken by a Company of
Custom Food and Services Solutions. The research method is characterized as a case study
with a descriptive quantitative and qualitative approach. The data collection instrument was
based on the Kirkpatrick model (1998), Philhips and Philhips model (2005), Lustosa and
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Doliveira model (2008) and Maestro model (2004). The results exhibit that related to training
and development, employees perceive as an activity of paramount importance for its growth,
and for the company’s growth, being less satisfied with the variables related to the training
needs assessment. Moreover, the factor of planning and execution of training can improve
through the application of training at different times. The highest correlation was found
between the factor needs assessment of training and the evaluation of training, indicating that
the more respondents perceive as positive of needs assessment, better is a perception of the
evaluation of training.

Keywords: 1) Training, 2) Development and 3) Capacity.



Introducéao

A éarea de Recursos Humanos (RH), nas ultimas quatro décadas, passou por sua maior
transformacéo, na qual a burocracia das atividades passou a ser complementada por diversos
conceitos que moldam a estrutura das empresas, passando a ter responsabilidades de ordem
mais humanisticas, voltadas para os individuos e suas relagbes (MARRAS, 2002).

Acompanhando estas necessidades empresariais, a rea de RH foi se desdobrando em
diversas subareas, entre elas a de treinamento e a de desenvolvimento organizacional. Borghi
(2008) expde que treinar e desenvolver os profissionais na empresa torna-se um fator
competitivo de extrema importancia para o sucesso da organizagdo, pois esta capacitagdo
certamente demonstra a sua adaptacédo e a sua capacidade de resposta no mercado em que esta
inserida. Neste ambito, atenta Lacombe (2007), as empresas que optam por nao treinar
acabam correndo o risco de enfrentar dificuldades competitivas, devido a falta de individuos
preparados. O autor indica que a priorizacdo dada pela empresa as praticas de treinamento e
desenvolvimento, demonstra a importancia atribuida a seus colaboradores.

Complementando este enfoque, Vergara (2010) afirma que o carater de permanéncia
de colaboradores na empresa se deve a mudanca da relagdo entre empregador-empregado,
pois hoje os colaboradores compartilham mais responsabilidades com a empresa, e esperam
que esta lhes ofereca oportunidades de desenvolvimento. Para Lustosa e Déliveira (2008),
estas oportunidades de desenvolvimento representam uma das alternativas para a mudanca de
atitudes, conhecimentos e habilidades requisitadas para um adequado desempenho dos
colaboradores na empresa, que investe em seu pessoal, e pretende mensurar a transformacéo
produzida.

Como visto, a importancia dada pelos colaboradores a fungdo treinamento e
desenvolvimento e a necessidade de sua utilizacdo como meio para alavancar 0s negocios e
sustentar as necessidades constantes de reciclagem e aperfeicoamento tornam-se fatores que
devem ser considerados pelas politicas de RH da empresa.

Observa-se, também, que o desenvolvimento de pessoal, além de ser considerado um
meio de alavancar os resultados, de obter diferencial competitivo e de sustentar as
necessidades de aperfeicoamento e reciclagem, é considerado fator para a permanéncia do
colaborador na empresa.

Diante do exposto, este estudo se propGe a analisar praticas de treinamento e
desenvolvimento, quanto ao seu grau de importancia, formas e etapas, por meio da percepc¢ao
dos préprios atores organizacionais, neste caso, a percepcao de colaboradores e gerentes de
uma Empresa de Solugdes Customizadas em Alimentacdo e Servicos.

2 Treinamento e Desenvolvimento: conceitos, perspectivas e importancia

Diferentes autores conceituaram o termo “Treinamento” no decorrer dos anos. Um dos
primeiros estudiosos do assunto, Waite (1952) descreveu treinamento como uma atividade
gue adéqua o homem ao desempenho no cargo. Neste momento, o treinamento preocupava-se
apenas com a funcdo do empregado. Com o surgimento da Escola de Relagbes Humanas, a
ideia de treinamento, além de capacitar as pessoas para 0 desempenho das tarefas, passou a
englobar os aspectos voltados para o relacionamento interpessoal e a sua interacdo com a
organizacdo (ABREU et al., 2006).

Com um sentido mais amplo, Araujo (2006) propds o conceito de treinamento como
um processo que oferece condi¢bes que facilitam a aprendizagem e a plena integracdo das
pessoas na organizacdo. Nesse sentido, percebe-se que o treinamento é despendido para
facilitar o trabalho do colaborador. Nadler (1984) preocupou-se em conceituar treinamento,
desenvolvimento, e até educacdo, pois, apesar de estarem interligados, possuem diferentes
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significados. O autor distingue os trés termos, onde o treinamento visa apenas melhorar o
desempenho do empregado no cargo que ocupa. Para o autor, a educacdo refere-se as
oportunidades dadas pela organizacdo para que 0 empregado tenha seu potencial
desenvolvido, por meio da aprendizagem de novas habilidades que o capacitem a ocupar
novos cargos dentro da mesma organizacdo. Por fim, o desenvolvimento de pessoal possui
maior abrangéncia de seu conceito, referindo-se ao conjunto de experiéncias e de
oportunidades de aprendizagem que séo proporcionados pela organizagdo e que acabam por
aumentar as possibilidades de crescimento pessoal de seus empregados (MOURAO et al.,
2003).

Cabe ressaltar, também, que o treinamento envolve dois campos, 0 de interesses da
organizacao e o de interesses do individuo (MARRAS, 2002). Ou seja, é a organizacao que
oferece meios para o desenvolvimento do colaborador e possui objetivos para isto, porém a
responsabilidade pelo desenvolvimento cabe a cada individuo. Pois, por meio do
desenvolvimento o individuo cresce e se torna progressivamente mais capaz de realizar o seu
trabalho, criticar o método de realizar o trabalho, melhora-lo, e depois, treinar outros para a
funcéo (LIKER e HOSEUS, 2009).

Lacombe (2007) explica que os recursos humanos sdo importantes em qualquer
organizacdo, sendo a capacitacdo e a motivacdo da equipe indispensaveis para que o trabalho
seja executado com eficiéncia e eficacia. Apesar disso, 0s objetivos da area de treinamento
ndo se focam apenas nos colaboradores. A organizacdo estd interessada no aumento da
produtividade e da qualidade, a otimizacdo da empresa, € 0 auxilio ao atendimento das
mudancas, que melhoram os resultados.

Além disso, 0 autor explica que os treinamentos podem se apresentar de diversas
formas dentro da empresa. Para orientar a sua classificacdo, sugeriu a sua classificacdo quanto
a forma de execucdo e segundo o publico-alvo. Na classificacdo quanto a forma de execucao
encontram-se 0s treinamentos formais interno e externo, além dos treinamentos a distancia e
no trabalho, conhecido como ““on the job” (LACOMBE, 2007).

Todos os tipos de treinamentos, apesar de apresentarem grande importancia e
beneficios para as organizagdes, apresentam alguns riscos de investimento, destaca Lacombe
(2007), entre eles a saida das pessoas treinadas, representando perda do investimento; a
dificuldade de calcular o retorno, pois o investimento pode ndo apresentar resultado em curto
prazo; e a concentragdo de treinamento em poucas pessoas, orientando que 0S programas
sejam diluidos entre diversos funcionarios.

2.1 As Etapas do Treinamento

O treinamento orienta as experiéncias de aprendizagem dentro das empresas, em
sentido positivo e benéfico e o suplementa com atividades planejadas sendo necessario um
processo continuo de algumas etapas. Na literatura sobre treinamento, Salas e Cannon-Bowers
(2001) delineiam as etapas necessarias para a realizacdo de um treinamento eficaz e os
principais achados referem-se a: condi¢cGes antecedentes ao treinamento, métodos de
treinamento e estratégias instrucionais; e condi¢cdes pds-treinamento. Mais especificamente,
Chiavenato (2006) evidencia que o processo de treinamento acontece seguindo quatro etapas
principais: Levantamento de necessidades; Programacdo; Execucdo; e Avaliacdo dos
Resultados.

A definicdo das necessidades de treinamento (DNT) atua como diagnostico para dar
subsidio ao plano de treinamento (MARRAS, 2002) e corresponde a primeira etapa do ciclo.
Neste momento, Silveira et al. (2007) descrevem que deve se analisar 0 que deve ser treinado,
para quem serve o treinamento e por que se investe nele. O objetivo principal da DNT é
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eliminar a diferenca entre o nivel de eficiéncia atual e o nivel de eficiéncia desejada
(FELIPPE, 2007).

Apos a definicdo de necessidades de treinamento, € necessario planejar e organizar o
programa de treinamento. Silveira et al. (2007, p. 5) salientam que nesta etapa “procura-se
analisar os dados obtidos e efetuar o planejamento dos eventos instrucionais ou programas”
sendo este o “subsistema que envolve atividades de carater tecnoldgico voltadas para o
estabelecimento dos objetivos instrucionais”.

Marras (2002, p. 155) descreve o planejamento como um “elo de ligacdo entre as
politicas, diretrizes e acOes formais e informais que regem as relagdes organizacionais
enquanto indicadores da cultura empresarial e seus agentes multiplicadores”. Esta etapa do
treinamento acaba por envolver um roteiro, que auxilia a quantificar, a escolher como e
qguando suprir as necessidades e quais 0s recursos humanos, materiais e financeiros séo
necessarios mobilizar (GRACEFFI, 2007).

Na terceira etapa propde-se a execucdo de tudo que foi planejado anteriormente. A
conducdo, implementacéo e aplicacdo do programa desenhado, utilizando técnicas variadas
para transmitir informagdes necessarias e desenvolver os conhecimentos, habilidades e
atitudes requeridas no programa (SILVEIRA et al., 2007). Ressalta-se que a area de T&D,
conforme Marras (2002), deve possuir preocupacdes com a execucdo dos modulos em relacéo
a qualidade da aplicacao e a eficiéncia dos resultados. O autor aponta que os fatores influentes
na qualidade da aplicagdo podem ser a didatica dos instrutores, seu preparo técnico, a logica
da abordagem, a qualidade dos recursos e as técnicas utilizadas. Silveira et al. (2007)
ressaltam também que muito desta etapa, depende da qualidade das acbes e planos
estabelecidos nas etapas antecedentes.

A (ltima etapa do treinamento sera a avaliagdo dos seus resultados comparando aquilo
que foi planejado e esperado pela organizacdo (MARRAS, 2002). Esta avaliacdo pode ser
feita sob uma Gtica de retorno dos investimentos (PALMEIRA 2007) e, também leva em
conta as questdes comportamentais dos colaboradores, com a verificacdo da aprendizagem de
novos habitos, ideas, atitudes, bem como as suas implicagcbes no comportamento profissional
do treinando (SILVEIRA et al., 2007).

A maioria dos trabalhos cientificos no campo de avaliagdo de treinamentos apresenta o
modelo desenvolvido por Donald Kirkpatrick (1975), que considera a avaliacdo em quatro
niveis: reacdo, aprendizagem, mudanca de comportamento e resultados (PALMEIRA, 2007).
Kirkpatrick (1998) enfatiza que a razdo de se avaliar o treinamento é determinar a efetividade
do programa. O autor aponta também que sdo beneficiados tanto os responsaveis pela
coordenagdo dos programas como 0S gerentes, pois passam a possuir bases concretas para
auxilio a tomada de decisdo sobre seus programas e investimentos.

O primeiro nivel consiste na avaliacdo de reacdo. Neste nivel, o objetivo principal é
avaliar como os colaboradores reagiram ao treinamento, como descreve Kirkpatrick (1998). O
segundo nivel incide na avaliacdo de aprendizagem definido por Marras (2002, p. 161), como
“a verificagdo pratica do que foi assimilado durante o modulo de treinamento,
comparativamente ao resultado que se vinha obtendo antes do treinamento”. Para Kannane
(2001) esta deve estar sintonizada com as principais competéncias do individuo — saber, fazer
e ser. A aplicacdo de um teste — mdltipla escolha ou discursivo — permite avaliar se o
treinando aprendeu o contetdo transmitido (PALMEIRA, 2007), mas 0 mesmo autor aponta
que a aplicacdo de um teste anterior e outro posterior pode mostrar a diferenca entre o que foi
aprendido, ou o simples questionamento de quais conceitos foram novos para eles, e também
a utilizacdo de grupos de controle — comparando um grupo participante do treinamento e
outro néo.

A avaliacdo de mudanga de comportamento, o terceiro nivel “refere-se a postura/agao
do colaborador apds os programas de Educagdo, Treinamento e Desenvolvimento”
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(KANAANE, 2001, p. 147). Este processo de avaliacdo pode ser bem complexo devido a
dificuldade para se comprovar uma mudanca e a subjetividade em estimar os resultados
obtidos (MARRAS, 2002). Mas quando a empresa ja possui processos de avaliacdo de
desempenho individual, acaba nao sendo “dificil para o leitor fazer uma entrevista de
observacdo do desempenho do participante no trabalho, apds o treinamento” (PALMEIRA,
2007, p. 44).

O nivel 4 consiste na avaliacdo de resultados onde Kirkpatrick (1998) o define como
“o mais importante e o mais dificil de realizar”. Ap0s a observacdo do trabalho dos
colaboradores, é possivel procurar dados em relat6rios e/ou entrevistas com seus supervisores,
para assim avaliar o impacto do treinamento (PALMEIRA, 2007). Kanaane (2001) atribui a
avaliacdo aos objetivos organizacionais: estratégicos, tacitos e operacionais. Qualidade,
economias e quantidade (PALMEIRA, 2007) sdo amplos indicadores utilizados neste nivel.

Novos métodos para avaliacdo de treinamento foram propostos apdés o método de
Kirkpatrick em 1975. Jack Phillips em 1991 ampliou os quatro niveis existentes, para cinco,
acrescentando no quinto nivel o célculo do retorno do investimento (ROI), que busca
“responder se os beneficios monetarios de melhorias no negocio decorrentes da participagdo
dos empregados nos programas de treinamento superam 0s custos de realizacdo desses
programas” (BORGHI, 2008, p. 37).

As etapas anteriores necessitam de avaliacdo constante, pois como funcionam em um
ciclo continuo, eventualmente necessitam melhorias e reparos. Aradjo (2006) propde que a
monitoragdo deve acompanhar todo o processo, sendo considerado “como um processo
continuado de balanceamento e comparagéo entre os resultados planejados e os resultados
atingidos, corrigindo desvios e erros durante 0 processo”, contribuindo assim para que a
empresa possa desenvolver e aperfeigoar cada vez mais o seu programa de T&D.

3 Método de Pesquisa

Com o intuito de alcancar os objetivos propostos, realizou-se uma pesquisa de carater
descritivo, por meio de um estudo de caso. Para a realizacdo do estudo utilizou-se abordagens
quantitativas e qualitativas. Desta forma, a aplicacdo do estudo foi realizada em duas etapas
distintas. A aplicacdo dos questionarios fez parte da primeira etapa — a quantitativa. Finalizada
esta etapa, iniciou-se a segunda, com a aplicacgao das entrevistas semiestruturadas.

A populacdo-alvo da pesquisa foi composta de colaboradores e gestores da Empresa
de Solucbes Customizadas em Alimentacdo e Servigos, abrangendo colaboradores e gestores
de algumas unidades operacionais além de colaboradores da sede da empresa. As unidades
operacionais participantes foram escolhidas aleatoriamente, tendo apenas como requisito a
participacdo de seus colaboradores em, no minimo um treinamento, no primeiro semestre de
2011. Na etapa qualitativa, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com dois
colaboradores responsaveis pelo planejamento, organizacdo e aplicacdo das atividades da
Escola da Empresa. Para preservar o anonimato e garantir a confidencialidade da pesquisa, 0s
coordenadores participantes receberam a denominacgédo C1 e C2.

Os dados coletados pelos questionarios, etapa quantitativa, foram analisados no SPSS
— Statistical Package for the Social Sciences, no qual se realizou, primeiramente, a analise
descritiva da amostra, através de calculos de freqliéncia e média. Além disso, foi avaliada
também a confiabilidade interna de cada fator atraves do calculo do Alpha de Cronbach, a
variacdo da média dos fatores entre os sexos masculino e feminino, por meio do teste T para
variaveis independentes. Calculou-se a variancia de diversas variaveis de perfil com relacao
aos fatores de treinamento, atraves do teste ANOVA, e por fim foram calculadas as
correlagdes entre os fatores do treinamento, utilizando o teste da Correlagdo de Pearson.
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Enquanto isso, na etapa qualitativa da pesquisa, iniciou-se com a transcri¢do das entrevistas,
para apdés iniciar a analise de conteldo.

Assim, por meio destas duas abordagens, foi verificada a percepcdo dos colaboradores
e gestores acerca de fatores relacionados ao programa de treinamento e desenvolvimento da
Escola da Empresa, possibilitando compreender melhor as etapas e as formas de treinamento,
bem como a importancia atribuida a estes programas e a satisfacao dos participantes.

Por fim, destaca-se que a realizac@o da pesquisa baseou-se nos modelos de Kirkpatrick
(1998), Philhips e Philhips (2005), Lustosa e Doliveira (2008) e Maestro (2004), por meio de
quatro fatores de investigacdo: (1) importancia dos treinamentos; (2) levantamento de
necessidades de treinamento; (3) planejamento e execucédo dos treinamentos e (4) avaliagédo de
treinamentos, conforme a Figura 1.

Treinamento e Desenvolvimento

Kirkpatrick (1998), Philhips e Philhips (2005), Lustosa e Déliveira
(2008) e Maestro (2004)

Importancia dos treinamentos
Levantamento de necessidades de treinamentos
Planejamento e execucdo dos treinamentos

Avaliacdo de treinamentos

Ouestionarios (n = 82)
Coleta de dados

Entrevistas (n = 2)

Figura 1 — Desenho de pesquisa
Fonte: Elaborado pelas autoras.

4 Analise dos Resultados

Visando garantir a profundidade na andalise dos resultados obtidos, optou-se por
organizar esta se¢do do estudo em quatro partes. A primeira aborda a caracterizagéo do perfil
dos entrevistados, enquanto a segunda apresenta aspectos relacionados a percep¢do dos
colaboradores acerca dos fatores do treinamento. Ja a terceira tem o foco na analise qualitativa
acerca dos fatores do treinamento. E, por fim, a quarta elucida uma andlise conjunta dos
resultados quantitativos e qualitativos dos fatores do treinamento.

4.1 Perfil dos entrevistados

Na etapa quantitativa aplicaram-se 82 questionarios, a qual os resultados indicam que
a maioria dos respondentes pertence ao sexo feminino (79,3%). Em relacdo a faixa etéria,
quase metade dos respondentes (47,6%), possui entre 26 a 35 anos. Além destes, 26,8%,
possuem entre 19 e 25 anos, caracterizando o quadro de colaboradores da empresa como um
publico jovem. Quanto a escolaridade, o perfil dos respondentes mostrou-se bastante
homogéneo, possuindo a maioria (24,4%) ensino superior completo - requisito para 0s cargos
de gestor e supervisor e para alguns cargos administrativos. A empresa possui diversos cargos
operacionais, os quais ndo sdo exigidos formacdo fundamental completa, explicando o indice
de 14,6%.
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Em relacdo as unidades gerenciais a que pertencem, 78,7% dos respondentes,
trabalham no setor operacional. Este grande volume de respondentes no setor pode ser
explicado pelo fato do setor abranger além dos colaboradores operacionais das cozinhas e
manutencdo, as gestoras e supervisoras de unidades. Como a unidade operacional possuiu 0
maior nimero de participantes, os seus cargos de auxiliar de cozinha, cozinheira e gestora
operacional apresentaram maior concentracdo de respondentes, sendo de 25,3%, 12% e 12%
respectivamente.

No segundo momento da pesquisa, foram realizadas duas entrevistas com
colaboradores. Com relagéo ao perfil destes entrevistados, pode-se identificar que ambos sdo
do sexo feminino, como a maioria dos colaboradores da etapa quantitativa. Ambos também
possuem graduacgdo no curso de nutricdo, curso exigido para diversos cargos na empresa, € ja
sdo colaboradores da empresa ha mais de trés anos.

4.2 Percepcao dos colaboradores acerca dos fatores do treinamento

Para realizar a analise da percepcdo dos colaboradores sobre treinamento, utilizaram-
se quatro fatores: importancia dos treinamentos, levantamento de necessidades de
treinamento, planejamento e execucdo de treinamentos e avaliacao de treinamentos. A Tabela
1 apresenta os valores do calculo das médias e desvio padrBes das varidveis pesquisadas.

Tabela 1 — Média e desvio padrdo das variaveis e fatores do treinamento (continua)
o - Desvio
Fator Variaveis Média padrao
1 —_E muito importante para o0 meu trabalho a participacdo nos 4,46 0,652
treinamentos.
_2 - Elﬂ r(_ecebo orientacdo sobre os treinamentos e a sua 3,76 1,139
importancia.
A s :egm;) reos; treinamentos contribuem para o crescimento da 4,48 0,652
treinamentos - : e
4 - Oferecem-me treinamento e oportunidade de
. . C 3,73 1,166
desenvolvimento para 0 meu crescimento profissional.
5 - Fico motivado com a oportunidade de aprender no meu
trabalho. — ey
Média Geral 4,1415 0,61623
6 - Posso escolher os treinamentos que desejo participar. 3,16 1,310
7 - As pessoas aqui recebem informagdes sobre os
. , 3,57 1,197
treinamentos e seus conteddos.
Levantamento de 8 - S&o levadas em conta as minhas aspiragdes pessoais para 338 1129

necessidades de 0s treinamentos.

treinamento 9 - Todos aqui tém a oportunidade de receber treinamentos. 3,77 1,230

10 - A empresa preocupa-se em oferecer treinamentos que me
. ; . 3,71 1,252
ajudem a realizar melhor as minhas tarefas.

Média Geral 3,5171 1,07034
11_ - Recebo material com o assunto abordado nos 3,51 1114
treinamentos.

12 - Estou satisfeito com as atividades realizadas durante os

. o P . = 3,94 0,998
treinamentos, como exercicios, videos, dindmicas, discussoes.

13 - Os treinamentos ocorrem em horarios adequados. 3,34 1,033

Pl 2GR G 14 - Os instrutores sdo qualificados para ministrar 0s

ff;%gﬁgnigz treinamentos. £ L
15 - O local do treinamento é adequado para minha
. 3,74 0,940
aprendizagem.
16 - Eu posso compartilhar o meu conhecimento com o0s 3,68 1,041

colegas.

Média Geral 3,7012 0,78600




17 - Utilizo em meu trabalho os conhecimentos e habilidades
- . 4,10 1,026
que adquiri nos treinamentos.
18_ - Identifico melhora nas tarefas do meu setor ap6s o 4,04 1,012
treinamento.
Avaliacdo de 19 - A empresa se preocupa em saber a minha opinido sobre 3.80 1116
treinamentos 0s treinamentos. ' '
20_ - A empresa busca melhorar cada vez mais 0s 3,78 0,930
treinamentos.
21 - Gosto de participar das atividades de treinamento. 4,45 0,804
Média Geral 4,0341 0,77924

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando as variacOes de escala de (1) discordo totalmente a (5) concordo
totalmente, os resultados da Tabela 1 apresentam que as variaveis de maiores médias foram:
(3) Os treinamentos contribuem para o crescimento da empresa (4,48); (1) E muito
importante para o meu trabalho a participacdo nos treinamentos (4,46); (21) Gosto de
participar das atividades de treinamento (4,45), pertencendo as duas primeiras ao fator
importancia de treinamentos, e a Ultima ao fator avaliacdo de treinamentos. Este resultado
pode demonstrar o valor reconhecido pelos funcionarios pelas praticas de treinamento e
desenvolvimento, tanto para o seu crescimento profissional quanto para o crescimento da
empresa.

Por outro lado, as varidveis que apresentaram as menores médias foram: (6) Posso
escolher os treinamentos que desejo participar (3,16), pertencente ao fator levantamento de
necessidades de treinamento; (13) Os treinamentos ocorrem em horarios adequados (3,34);
(8) Séo levadas em conta as minhas aspiragfes pessoais para 0s treinamentos (3,38),
pertencentes aos fatores planejamento e execucdo de treinamentos e levantamento de
necessidades de treinamento, respectivamente.

Percebe-se através do resultado, o desejo dos funcionarios na escolha e na participacdo
de treinamentos relacionados aos seus interesses e necessidades pessoais. Filho (2004)
apresenta que estes interesses ndo sdo considerados em muitas organizacdes devido aos
treinamentos serem resultantes ou reflexo da estrutura de poder vigente na organizagdo ou ao
condicionamento da cultura organizacional. Ressalta-se também a insatisfacdo para 0s
horarios em que ocorrem 0s treinamentos, na maioria das vezes, durante o turno de trabalho,
dificultando a participacgéo de alguns colaboradores.

Em relacdo aos fatores do treinamento, o fator que apresentou maior média foi
Importancia dos treinamentos, com média de 4,14. A importdncia dos treinamentos no
ambiente de trabalho e nas empresas esta crescendo como resultante de inimeras mudancas
tecnologicas, econémicas e sociais, auxiliando os colaboradores na ampliacdo de habilidades
motoras ou intelectuais e informacdes, e desenvolvendo estratégias e atitudes que o ajudem a
se tornar mais competente para desempenhar variados papéis (BORGES-ANDRADE, 2000).
O desenvolvimento do colaborador esta ligado ao grau de importancia e interesse que ele
atribui aos treinamentos que Ihe sdo disponibilizados. Reflexo disto esta no fato de que entre
as quatro maiores medias de variaveis, trés delas encontram-se no fator importancia de
treinamentos.

Ja o fator Levantamento de necessidades de treinamento apresentou a menor média,
3,52. Quanto ao levantamento de necessidades, Milkovich e Boudreau (2000), destacam que
ela requer uma consideracdo ampla e de longo prazo sobre o que as pessoas terdo de fazer,
ndo se limitando apenas a analisar quais competéncias faltam para o desenvolvimento do
trabalho atual.

A fim de se avaliar a confiabilidade da consisténcia interna dos fatores da pesquisa,
aplicou-se o teste estatistico Alpha de Cronbach, identificados na Tabela 2.
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Tabela 2 — Confiabilidade dos fatores de treinamento

Fator N° de variaveis Alpha de Cronbach
Importancia dos treinamentos 5 0,706
Levantamento de necessidades de treinamento 5 0,922
Planejamento e execugdo dos treinamentos 6 0,862
Avaliacdo de treinamentos 5 0,852

Fonte: Dados da pesquisa

Todos os fatores apresentaram, segundo a escala de Hair et al. (2005), coeficientes
satisfatorios, destacando-se o fator Levantamento de necessidades de treinamento com
intensidade de associagdo excelente entre as suas variaveis (acima de 0,9). Os fatores
Planejamento e execucdo de treinamentos e Avaliacdo de treinamentos apresentaram
intensidade muito boa (alfas superiores a 0,8), enquanto que o fator Importancia dos
treinamentos apresentou intensidade boa (alfa superior a 0,7).

Visando identificar se existem diferengas entre homens e mulheres quanto aos fatores
da pesquisa, utilizou-se o Teste T para diferencas de médias. Previamente a aplicacdo deste
teste, realizou-se a analise do Teste F, com o intuito de avaliar a igualdade das variancias dos
dois grupos, para decidir se o teste T deveria ser homocedastico ou heterocedastico. Para
todos os fatores, foram aceitos a hipotese de igualdade de variancia, aplicando-se o teste T
homocedastico.

Na Tabela 3 estdo expostas as medias, desvios padrGes e o teste T para amostras
independentes.

Tabela 3 — Diferengas de média para os fatores do treinamento

Masculino Feminino Teste t
Fatores Media | D%V | media | PEVIO | vaior | sig
padrao padrdo
Importancia dos treinamentos 3,66 0,45 4,27 0,59 -3,939 | 0,000
Levantamento de necessidades de treinamento 3,2 1,18 3,6 1,03 -1,379 | 0,172
Planejamento e execucdo dos treinamentos 3,49 0,84 3,75 0,76 -1,248 | 0,216
Avaliacao de treinamentos 3,78 0,79 4,09 0,76 -1,472 | 0,145

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando um nivel de significancia de 5%, o teste apresentou diferenca de media
entre homens e mulheres apenas no fator Importancia dos treinamentos. Os colaboradores do
sexo feminino apresentaram uma média de 4,27, valor maior que 0 sexo masculino, 3,66.
Conclui-se que os individuos do sexo feminino percebem mais as variaveis relacionadas a
importancia dos treinamentos do que o0 sexo masculino.

Em seguida, com a finalidade de identificar se existem diferengas de percepcao entre
as variaveis de perfil — faixa etaria, escolaridade, tempo de empresa, unidade de trabalho e o
cargo — e os fatores do treinamento, realizou-se a anélise de variancia (ANOVA).

Analisando os dados encontrados, percebe-se que a faixa etaria acima dos 46 anos
apresenta uma percep¢do mais positiva acerca dos fatores do treinamento, possuindo as
maiores médias. Percebeu-se, também, o crescimento das meédias de acordo com as faixas
etarias, relacionando-se neste estudo que quanto maior a idade dos colaboradores, maior a sua
satisfacdo com os fatores do treinamento.

A escolaridade também demonstrou diferencas de indices com todos os fatores da
pesquisa, com um nivel de significancia de 5%. Nesta analise, os respondentes que possuem 0
ensino fundamental completo, apresentaram maior média (4,27) e os colaboradores que
cursam ensino superior a menor média (2,16). Os demais fatores apresentaram também
significancia, destacando-se que os respondentes com menor escolaridade, percebem de
maneira mais positiva os fatores analisados, e ainda que os funcionarios que possuem o
ensino superior incompleto acabam percebendo estes de maneira mais negativa.
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Em relagdo ao tempo de empresa, apenas os fatores levantamento de necessidades de
treinamento e avaliacdo de treinamentos apresentaram diferencas entre os indices médios, a
um nivel de significancia de 5%, sendo seus valores de 0,006 e 0,007, respectivamente. Os
funcionarios, com menos tempo de empresa (até 6 meses) apresentam maior satisfacdo com
relacdo aos fatores analisados, e a medida que aumenta o tempo de empresa, menores Sdo 0S
valores correspondentes a satisfacdo, com excecdo dos funcionarios mais antigos, de 10 a 20
anos de empresa, que apresentam uma pequena elevacdo em relacao aos fatores em analise.

Na andlise da variancia entre a unidade dos respondentes e os fatores da pesquisa,
todos os fatores apresentaram significancia. Estando as maiores médias concentradas na
unidade operacional, com excec¢do do fator planejamento e execucéo, que apresentou o setor
de RH com a maior média.

A unidade operacional pode ter apresentado médias mais elevadas para os fatores de
treinamento, por estar muito relacionada a estas atividades, conforme a descri¢cdo dos cursos
da escola. Com excecdo do fator Planejamento e execucdo dos treinamentos, que demonstrou
que a unidade de RH apresenta maior percep¢do positiva em relacdo as suas variaveis. Este
fato pode ser explicado pelo fato de a Escola da Empresa, responsavel pelo planejamento e
execucdo das atividades, estar ligada a area de RH da Empresa, ocasionando uma melhor
avaliacdo por parte dos colaboradores desta unidade. Os setores financeiro e administrativo
apresentaram médias extremamente baixas com relagdo aos fatores, podendo demonstrar
baixa satisfacdo com as atividades da escola, ou a falta de participacdo de ambos nas
atividades.

A (ltima variavel de perfil a ser analisada relaciona o cargo ocupado pelos
colaboradores participantes e os fatores da pesquisa. A variancia entre o cargo e os fatores,
mostrou-se extremamente significativa (0,00) a um grau de significancia de 5%.

O cargo de analista administrativo representou a menor media em relacéo a percepcéao
dos fatores de treinamento, estando também relacionado ao fato de ndo ser, no momento,
publico foco dos treinamentos realizados pela empresa. Sendo os valores corroborados pelas
altas médias atribuidas por colaboradores dos cargos de cozinheira, auxiliar de cozinha,
auxiliar de servigos gerais e gestoras operacionais, maiores participantes dos treinamentos.

Ainda, para verificar a relacdo existente entre os fatores do treinamento pesquisados,
realizou-se o calculo do coeficiente de correlacdo de Pearson que caracterizado por Hair et al.
(2005) mensuram a associacgdo linear entre duas varidveis métricas e varia de -1,00 a +1,00.
Os mesmos autores descrevem que quanto maior se apresentar o coeficiente de correlagéo,
mais forte é a ligacdo ou o nivel de associacdo entre as varidveis, podendo estes ser positivos
Ou negativos.

Por convencao, Pestana e Gageiro (2003) sugerem que as variagdes do coeficiente de
Correlacdo de Pearson entre 0,01 e 0,2 sejam consideradas como associagdo muito baixa;
entre 0,2 e 0,39 sdo classificadas como associagdes baixas; entre 0,4 e 0,69 sdo designadas
associacGes moderadas; entre 0,7 e 0,89 sdo consideradas associacdes altas; e entre 0,9 e 1 sdo
classificadas como associagcdes muito altas. Na Tabela 4 estdo apresentadas as correlagdes
obtidas entre os fatores da pesquisa.

Considerando as correlacBes existentes, € possivel observar que a maior correlacao
(0,815) apresenta-se entre os fatores avaliacdo de treinamentos e levantamento de
necessidades de treinamento, e representa uma associagdo alta (PESTANA e GAGEIRO,
2003). Desta forma, pode-se concluir que a percepcdo favoravel em relacdo ao levantamento
de necessidades de treinamento, aumenta a percepcao em relacdo a avaliacdo de treinamentos,
justificando-se esse resultado pelo fato da ligacdo que possuem estas variaveis. Atraves da
avaliacdo, sdo fornecidos subsidios para a etapa de levantamento de necessidades de
treinamento como justificam Silveira et al. (2007) em relacdo ao objetivo da avaliacéo, que é
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oferecer informacgdes que possibilitem a revisio e o aprimoramento dos projetos de
treinamento, servindo assim como recursos de levantamento de necessidades.

Tabela 4 — Matriz de correlacdo entre os fatores do treinamento

Levantamento de

~ : Planejamento e execucdo Avaliacéo de
Correlagdes necessidades de dos treinamentos treinamentos
treinamento
Importancia dos 0,669** 0,619** 0,688**

treinamentos

Levantamento de
necessidades de 0,768** 0,815**
treinamento

Planejamento e execu¢ao
dos treinamentos

0,802**

** Correlagdes significativas ao nivel de 0,01
Fonte: Dados da pesquisa

Ressalta —se que nenhum fator apresentou correlacdo negativa na analise da pesquisa.
Os valores da correlagdo entre o fator importancia dos treinamentos e todos os demais fatores,
apesar de apresentar os valores mais baixos, classificam-se como associacdes moderadas,
segundo a classificacdo de Pestana e Gageiro (2003). Ja a correlagdo existente entre o fator
planejamento e execucdo dos treinamentos com os fatores levantamento de necessidades
(0,768) e avaliacédo de treinamentos (0,802), apresentou valores de associagdo altos, podendo-
se também concluir que gquanto mais os colaboradores percebem o planejamento e a execucao
das atividades da empresa, mais eles acabam por perceber o levantamento das necessidades e
a avaliacdo dos treinamentos.

4.3 Analise qualitativa acerca dos fatores do treinamento

Com o objetivo de complementar os resultados obtidos na etapa quantitativa, realizou-
se entrevistas com dois colaboradores, responséaveis pela Escola da Empresa, para que se
possa compreender melhor as praticas de treinamento da empresa.

Apos a transcricdo e analise das entrevistas, percebeu-se por parte dos instrutores, que
a empresa atribui grande importancia as atividades de treinamento e desenvolvimento que
vem desenvolvendo com os seus colaboradores. Em relacdo ao fator Importancia de
treinamentos, foi destacado como uma fonte de agregacdo de valor ao cliente da empresa, e
também aos colaboradores. Ainda, relacionado ao fator importancia de treinamentos, foram
questionados 0s proximos passos da empresa no que se refere as atividades de treinamento, e
como resultado foi apresentado a perspectiva de ampliacdo dos programas da empresa, para 0
ambito de treinamento a distancia, facilitando a amplitude e o alcance dos colaboradores para
a participacao em atividades. Essas perspectivas podem ser visualizadas segundo as opinides:

O Grupo criou a escola com o objetivo de investir em seus profissionais preparando-
os para oferecer os diferenciais ao cliente. (...) S8o realizados cursos de capacitacdo
técnica e também de desenvolvimento pessoal; A empresa investe em treinamentos
para conseguir obter sucesso na organizacao, porque através dele o funcionério se
desenvolve, fica mais criativo e consegue gerar soluces produtivas no dia a dia
(Entrevistado C1).

(...) outra ideia que se esta buscando é o desenvolvimento de mddulos a distancia na
intranet da empresa, para alcancar um maior nimero de funcionarios e testar a
eficacia desta nova ferramenta disponivel para o desenvolvimento de equipes
(Entrevistado C2).
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O segundo fator, o levantamento de necessidades de treinamento, demonstrou-se
carente em relacdo as diversas atividades que podem ser aplicadas para 0s treinamentos.
Avalia-se que o publico que possui a oportunidade de participar das atividades, em sua
maioria, é formado por colaboradores da area operacional. Além disso, segundo descri¢do dos
entrevistados, ndo existe o levantamento de necessidades, baseado nas expectativas dos
colaboradores, sendo esta necessidade avaliada pelas liderancas, como evidenciado no trecho:

A necessidade de treinamento é percebida através da solicitacdo dos gestores e
supervisores (...) no final de 2010 foi repassado a eles para indicarem quais as
necessidades de sua unidade, sendo estas atendidas durante este ano. (...) foi
repassada também uma planilha com indicacdes de treinamentos (Entrevistado C1).

Com relagdo ao fator planejamento e execucdo de treinamentos, a empresa apresenta
também, pouca variedade de opcdes de programas e atividades de treinamento, excetuando-se
para o setor operacional, que possui diversos modulos de treinamento estruturados. Nas
demais areas, apenas gestores, supervisores e gerentes, possuem a oportunidade de
participagdo em treinamentos externos & organizacdo. Sendo esta atividade, atribuida como

uma conquista da area para os entrevistados:
A Empresa comegou este ano a possibilitar treinamentos externos. (...) ainda séo
poucos em relacdo as necessidades das areas, mas um bom investimento ja foi
realizado pelo RH com este intuito de oferecer um diferencial aos seus funcionarios
(Entrevistado C1).

O ultimo fator da pesquisa, avaliacdo de treinamentos, também apresenta algumas
dificuldades de implementacdo. A avaliacdo de reacdo aos treinamentos foi desenvolvida ha
pouco tempo, e ainda ndo foram trabalhados os retornos obtidos. Outras etapas de avaliagcdo
ndo foram estruturadas, ficando apenas a cargo da percepcao das gestoras e supervisoras sobre
0 retorno da aprendizagem e mudanca de comportamento dos colaboradores. Estas
observacdes podem ser analisadas na descri¢cdo dos entrevistados:

A avaliacdo de treinamentos foi introduzida para verificar a satisfacdo dos
funcionérios. (...) utiliza questdes a serem avaliadas referentes a: assuntos
trabalhados, dindmicas trabalhadas, instrutor, metodologia, carga horaria, local,
participacdo individual e sugest@es. (...) os indicadores estdo sendo levantados para
melhor avaliar os treinamentos e a satisfacdo geral. Avalia-se a aprendizagem e
crescimento com os treinamentos na visita as unidades, repassando a equipe 0S
resultados positivos e a serem melhorados (Entrevistado C1).

4.4 Analise conjunta dos resultados quantitativos e qualitativos dos fatores do
treinamento

A andlise conjunta dos resultados quantitativos e qualitativos permitiu maior
compreensdo dos fatores pesquisados a medida que confrontou a opinido dos participantes das
atividades de treinamento (etapa quantitativa) com a opinido dos responsaveis por sua
implementacéo (etapa qualitativa).

Na analise gquantitativa dos fatores, o fator importancia de treinamentos obteve 0s
maiores indices, com destaque para as varidveis “é muito importante para o meu trabalho a
participagdo nos treinamentos” e “os treinamentos contribuem para o crescimento da
empresa”. Posteriormente, as entrevistas com os instrutores, reforcaram a importancia dos
treinamentos para o crescimento e sustentacdo da empresa e para o desenvolvimento dos
colaboradores em suas atividades.

Quanto ao fator levantamento de necessidades de treinamentos, os dados da etapa
quantitativa, onde este se apresentou o fator com a menor média, puderam ser
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complementados com a percepcdo dos instrutores na pesquisa qualitativa. Apontou-se
descontentamento dos colaboradores com as variaveis “posso escolher os treinamentos que
desejo participar” e “sdo levadas em conta as minhas aspiragcdes pessoais para 0S
treinamentos”. Os entrevistados elencaram que a decisdo de quais treinamentos devam ser
aplicados, fica a cargo de gestores e supervisores, excluindo a participacdo e a opinido dos
colaboradores, que sdo o publico que se beneficia dos treinamentos.

Em relacdo ao fator planejamento e execucdo de treinamentos percebe-se satisfacéo
dos colaboradores com os instrutores dos treinamentos, com a média de 3,99, para a variavel
“os instrutores sao qualificados para ministrar os treinamentos”. Porém, deste fator, percebe-
se maior descontentamento em relagdo as seguintes variaveis: “recebo material com o0s
assuntos abordados nos treinamentos” € “eu posso compartilhar o meu conhecimento com os
colegas”, demonstrando o anseio dos colaboradores em participar mais ativamente das
atividades, podendo proporcionar também a troca de seus conhecimentos com 0s demais
colaboradores, além da expectativa em poder receber um material para consulta posterior ao
treinamento.

Confrontando os dados obtidos na etapa qualitativa, justifica-se pelos entrevistados, o
fato de sO existirem os treinamentos elaborados em mddulos, ndo permitindo maior
flexibilidade das atividades. Segundo relato dos mesmos, a empresa esta buscando agora
oferecer novas formas de treinamento e desenvolvimento, iniciando com o0 apoio a
participacdo em cursos externos.

O fator avaliacdo de treinamentos apresentou bons indices na etapa quantitativa, com
destaque para a variavel “gosto de participar das atividades de treinamento”. Esta variavel
demonstra avaliacdo positiva em relacdo as atividades de treinamento, porém conforme
destacado pelos instrutores, ainda ndo existem indicadores e ferramentas de avaliacdo bem
estruturados que facilitem a correcdo de falhas e a modificacao das atividades. Estas opinides
destacaram-se também na analise quantitativa, onde através da percepg¢édo dos colaboradores,
duas variaveis apresentaram médias mais baixas: “a empresa busca melhorar cada vez mais
0s treinamentos” e “a empresa se preocupa em saber a minha opinido sobre os
treinamentos”. Estas variaveis representam que os colaboradores gostariam que suas
avaliacbes e opinides fossem levadas em conta para a elaboracdo e adequagdo dos
treinamentos.

Conclui-se através da andlise conjunta, que colaboradores e instrutores de treinamento
possuem percepcdo semelhante, onde ambos apresentam opinides convergentes sobre pontos
importantes das atividades de treinamento e desenvolvimento, e complementam-se por meio
das opinides de préaticas que necessitam de melhorias.

5 Consideracdes Finais

A realizacdo deste estudo permitiu uma melhor compreensdo acerca da area de
treinamento e desenvolvimento, por meio da andlise de praticas de treinamento e
desenvolvimento, quanto ao seu grau de importancia, formas e etapas, através da percepcao
dos colaboradores e gestores da Empresa estudada. Para que fosse possivel atingir o objetivo
proposto, primeiramente foram aplicados questionarios baseados em questBes referentes a
treinamentos, dos modelos de Kirkpatrick (1998), Philhips e Philhips (2005), Lustosa e
Déliveira (2008) e Maestro (2004). Em uma segunda etapa, foram aplicadas entrevistas com
perguntas relacionadas aos fatores dos questionarios.

Quanto aos fatores da pesquisa, destacou-se como o de maior satisfagdo a importancia
dos treinamentos. Este resultado demonstra a percepgdo positiva dos colaboradores em
relacdo as atividades desenvolvidas, bem como o seu interesse em participar das mesmas. Os
resultados mostraram tambeém, que dentro das etapas do treinamento, o fator com a menor
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média, foi o levantamento de necessidades de treinamento, significando descontentamento
dos colaboradores em relacdo a execucdo desta etapa. A média mais baixa relacionou-se a
possibilidade de escolha das atividades de treinamento, demonstrando o interesse dos
colaboradores pelas atividades através do desejo de selecionar as que consideram que sejam
importantes para o seu desenvolvimento. Também de acordo com os resultados, observou-se
insatisfacdo com os horarios das praticas de treinamento, podendo este dado ser motivado
pelo fato das mesmas ocorrerem durante o expediente, dificultando o comparecimento de
todos. Com relagdo a avaliacdo de treinamentos, destaca-se a percepg¢ao que os funcionarios
demonstraram com o0 descaso da organizacdo em considerar as suas opinides para agregar
melhorias as atividades.

Além disso, a realizacdo da analise conjunta dos resultados quantitativos e qualitativos
permitiu evidenciar que colaboradores e instrutores de treinamento possuem percepcao
semelhante, nas quais ambos apresentam opinides convergentes sobre pontos importantes das
atividades de treinamento e desenvolvimento, e complementam-se por meio das opinides de
praticas que necessitam de melhorias.

A limitacdo do estudo esta vinculada ao fato de que nédo foi possivel a participagdo de
todos os colaboradores na pesquisa quantitativa. Outro aspecto limitante € ter sido utilizado
um estudo de caso, ndo podendo o resultado ser generalizado para outras organizagoes. E,
como sugestdo para estudos futuros cita-se a realizacdo da aplicacdo de todas as etapas de
avaliacdo na empresa, para poder avaliar, além da satisfacdo e percep¢do, o impacto dos
treinamentos nos colaboradores e nos resultados da empresa, bem como a realizacdo deste
tipo de estudo de forma comparativa com outras organizacoes.
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