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Resumo

Atualmente a aprendizagem no trabalho vem sendo cada vez mais relevante, fato que leva ao investimento ern
trabalho objetivou avaliar este sistema e para tanto participaram 300 empresas do Estado de Sio Paulo com
Os instrumentos, enviados por correio, foram devolvidos em até 60 dias. Os resultados indicam poucc
Treinamento, visto que 44,67% das empresas nao tém conhecimento do valor investido nesta area. 70,33%
analisar sistematicamente as necessidades de Treinamento, enquanto 73,67% controlam a eficiéncia do mesr
mais utilizada ¢ o feedback informal (50,33%). As futuras necessidades de Treinamento se encontram nas :
negobcios e estratégia (12,22%) e de gerenciamento de pessoal e supervisio (11,78%). Apesar de muita
necessidade da aprendizagem de novas habilidades, os recursos investidos em Treinamento ainda sio pouco ¢
maior atencio.

Palavras-chave: Recursos humanos; treinamento e desenvolvimento; empresas paulistas.

Assesment of the Training and Development System in Medium and Large Companies from t

Abstract

Nowadays work learning is becoming more and more relevant, a fact that leads to training investiment
evaluate this system and to do so 300 companies from Sao Paulo state with more than 100 employee
questionnaites have been sent by mail and returned in 60 days, the maximum. The results show little con
since 44,67% of the companies do not know the amount spent in training; 70,33% of the companies confir
analyze the training needs, while 73,67% control the efficiency of training. The most used way of contrc
feedback (50,33%). Future needs of training are located in the business administration and strategy at
management and supervision (11,78%). Although many companies have recognized the need of learning
invested in training are not enough systematized enough, then requesting more attention.

Keywords: Human resources; system of training and development; companies from the state of Sio Pau

Para Chiavenato (1996), as empresas sio fundamentalmente ~ aperfeicoamento e treinamen
constituidas de inteligéncia, algo que apenas as pessoas possuem,  desafio de Recursos Humanos
e o capital somente serd bem aplicado quando for inteligentemente Todas as politicas de recurs
investido e administrado. Para tanto, a administracao de recursos ~ treinamento, estao subordinadas :
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sociais do mercado onde a empresa atua, exigindo a efetivacio
de planos de formagio profissional que sejam flexfvets, dindmicos
e atualizados (Carvalho & Nascimento, 1997).

Neste sentido, Salas e Cannon-Bowers (2001), ao revisarem
as pesquisas sobre treinamento na Annual Review of Psychology,
constataram que essa area de atuagdo tem progredido
significativamente, tanto em termos da ciéncia, quanto em pratica
de treinamento. Além disso, as recentes revisoes tém
documentado a existéncia de teotias relacionadas a treinamento
e um grande aumento das pesquisas empiricas, especialmente
nos ultimos 10 anos.

Atualmente o treinamento vem sendo utilizado pelas empresas
com o objetivo geral de desenvolver pessoas, tanto na
aprendizagem de novas habilidades quanto na ampliacéo daquelas
jaexistentes, uma vez que as pressoes socio-culturais, tecnologicas,
econémicas e politicas direcionam as organiza¢des
contemporaneas a se adaptarem as exigéncias que o mercado
impde, focando mais intensamente seu capital humano.

Garay (1997) relata que existem diferencas significativas
entre qualificagdo e treinamento. A primeira poderia ser
definida com base no tempo de experiéncia do trabalhador
e ¢ adquirida de forma individual ou coletiva, tendo em
vista as exigéncias do posto de trabalho; ja a segunda seria
um instrumento de conhecimento, favorecendo o saber tanto
tedrico, quanto pratico dos trabalhadores.

Como resumem Carvalho e Nascimento (1997), o treinamento
¢ um processo que auxilia o emptegado a adquitir eficiéncia no
seu trabalho presente ou futuro, através de apropriados habitos
de pensamento, acao, habilidades, conhecimentos e atitudes. Para
Magalhiies e Botges-Andrade (2001), o treinamento pode ser
visto como um instrumento administrativo de vital importancia
para o aumento da produtividade do trabalho, e também como
um fator de auto-satisfacio do treinando, constituindo-se um
agente motivador comprovado. Abrange uma somatoria de
atividades que vio desde a aquisi¢io de habilidade motiz até o
desenvolvimento de um conhecimento técnico complexo,
incluindo também a assimilacdo de novas atitudes, bem como
modificagdes de comportamentos em funcdo de problemas

mudangcas na sociedade. Tal afirmacio € ar
Cannon-Bowers (2001) ao esclarecerem q
tiveram que mudar a visao de treinamento c
e sozinho, para um evento completamente
estratégias da organizagio.

Para Gil (1994) o treinamento nas org;
desenvolvido com diferentes enfoques. Na:
do século XX, assumiu a forma de adestt:
aspectos fisicos do trabalho — petiodo «
hegemonia da Escola Classica de Administra
era tido como um set identificado com a ot
essencialmente trabalhava em funcio do dir

Com o aparecimento da Escola das Re
treinamento passou a abranger aspectos psicos
visando a capacitacio dos trabalhadores para
tarefas, mas também com objetivos
relacionamento interpessoal e sua integracac

Na época atual, considerada como a era
que a tecnologia aliada a globalizacio econd
formas de progresso e comunicacio, as emp
alternativa a ndo ser empenharem-se ne
modernidade. Entdo, as organizag¢des,
treinamento, programam-se com a finalidz
funcionarios a par das novas técnicas e conc
constantemente (Bricchi, 1998; Pastore, 1996

A literatura demonstra que houve
investimento em treinamentos. Recente
sugerem que nos Estados Unidos os va
giram em torno de 55,3 bilhdes a 200 1
anualmente (Bassi & Van Buren 1999; N
Salas e Cannon-Bowers (2001) acredita
pautado na crenca de que os investin
treinamento podem ser justificados em te:
organizacionais, aumento da produtividad
redugio de erros e aumento na participag

Em contrapartida, Rocha (1998) colc
percebe-se a aplicacio efetiva do contedds
treinamento. Vale lembrar que um estud
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habilidades e atitudes por parte dos sujeitos, estes também tomaram
consciéncia de seu papel na organizacio, que por sua vez, requer
uma postura profissional, consciente e responsavel. Entre os
beneficios gerados para com a organiza¢do estd o melhor
desempenho do gerente e de sua equipe, 0 que também
desencadeou motivagao, satisfacao e aproveitamento dos recursos
humanos a disposicao deste colaborador. Tais eventos refletitam
em maior produtividade, agilidade no atendimento aos clientes
melhor qualidade dos servigos prestados.

Considerando a conseqiiéncia do treinamento tanto para
as pessoas quanto para as organizagoes, Bricchi (1998) alerta
para alguns obstaculos que precisam ser ultrapassados a fim
de que o treinamento promova sucesso e satisfagio a ambas
as partes engajadas na sua execugdo. Um deles concerne a
resisténcia individual a mudanca ja que, por vezes, os
programas fixam-se nos aspectos técnicos, deixando questoes
atitudinais 2 margem. Por exemplo, uma modificagio na forma
de operar uma maquina pressupde mudangas no manuseio,
comportamento e maneira de pensar, o que nao acontece,
caso o colaborador ndo seja conscientizado do motivo de
tal circunstancia.

Para Bricchi (1998), as pessoas softem com o desconforto
ou inseguranca gerados por fatores relacionados indiretamente
com o treinamento. Deste modo, para que o treinamento dé
resultados ndo se pode abster da vontade do ser humano de
apreender, reciclar-se e mudar. Diante disto, a autora enfatiza
aimportincia de atentar-se para pontos como as percep¢oes
do funcionario e da empresa quanto ao que precisa ser melhorado
que devem ser compativeis; o funcionario deve ter potencial e
estar motivado para aprender, além de ter suas ansiedades e
medos detectados; os principios e valores implicitos no contetido
devem ser praticados pelos supetiores; o objetivo final a ser
atingido deve estar bem definido.

Com base na preocupac¢io de manter seus funcionarios
atualizados, adota-se uma visio sistémica do treinamento,
mais preocupada com o contexto organizacional. Assim, o
treinamento se transforma num meio de suprir as caréncias
dos individuos em termos de conhecimentos, habilidades e
atitudes, para que possam desempenhar as tarefas necessatias

em Empresas |

- Condi¢oes antecedentes ac
individuais, motivagdo para
ambientais);

- Métodos de treinamento e
aprendizagem especifica, tecnol
distancia, jogos e treinos base:
treinamento); e

- Condi¢bes pos-treinamentc
transferéncia de treinamento- 1

comportamento).

Diante disto, compreende-s
ser considerados quando a que:
foco. Atengio especial parece s
de treinamento, uma vez que s
0 éxito dos seus resultados, 20 1
carecem de uma metodologia n

Segundo Salas e Cannon-B
estratégia envolveria a analise
respondendo onde o treinamento
precisam ser atingidas e quem o
possibilidade que precisa ser mell

Sob o ponto de vista de Re
correta das necessidades de trei
é crucial para que os objetivos :
Muitos executivos utilizam es
motivacdo e, no entanto, sal
desempenho pessoal outros as

Jfeedback e, as vezes, avontade do pt
casos, O treinamento ¢ empreg
funcionario, a medida que este est
de produtividade e a empresa, pc
ndo pode demiti-lo. Em contrap
vezes, ¢ considerado uma fugz
empregados, comprometendo
desatengéo como pela falta de cor

O autor notifica ainda haver
quanto do colaborador, que orig
ao treinamento. Hoje, as organi
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treinamento pode ser preparado para maximizar a expetiéncia
de aprendizado.

Colquitt, LePine e Noe (2000) realizaram um estudo meta-
analitico sobre motiva¢io para treinamento e sumarizaram a
literatura de 20 anos sobre o tema, seus antecedentes e sua
relacio com os resultados de treinamento, incluindo
conhecimentos, aquisicio de habilidades e transferéncia. Os
dados demonstram que os preditores da motivagdo para o
treinamento e seus possiveis resultados incluem aspectos
individuais como /cus de controle, consciéncia, ansiedade,
idade, habilidade cognitiva, auto-eficicia, envolvimento no
trabalho e aspectos situacionais como clima organizacional.
Esses dados trazem o desafio do desenvolvimento de
recursos instrucionais que considerem tais pontos para o
desenvolvimento de um ambiente de aptendizagem que seja
cada vez mais propicio aos treinandos. Os autores apontam
também que a fase de analise de necessidades de treinamento
(individuais e organizacionais) oferece informacdes
importantes que podem influenciar na motivagio para o
treinamento e na aprendizagem, além disso, o uso de técnicas
que aumentam a eficcia do treinando e enfatizam os
beneficios do treinamento para o trabalho e para a carreira
exercem influéncia na auto-eficacia e no envolvimento do
individuo.

As estratégias instrucionais vém recebendo maior aten¢ao
dos estudiosos e sdao definidas como o conjunto de
ferramentas (Ex.: analise de tarefas), métodos (Ex.: simulacio)
e conteido (Ex.: competéncias requeridas) que, quando
combinadas, ctiam um modelo instrucional (Salas & Cannon-
Bowers, 2001). As estratégias mais efetivas (ainda que nio
exista um modelo tnico de aprendizagem) parecem basear-
se em quatro principios basicos: 1) apresentam informagées
e/ou conceitos relevantes para a aprendizagem; 2) apresentam
os conhecimentos e habilidades que devem ser aprendidos;
3) criam oportunidade para os treinandos praticarem tais
habilidades; e 4) provéem feedback para o treinando durante e
depois de suas praticas.

Vale lembrar que, especialmente com o auxilio da tecnologia,

(2001) esclarecem que, além do supotte do li
do treinamento, as caracteristicas do ttei
organizacional e o clima da equipe sdo imp
no impacto dos resultados do treinament
retencdo) e nas condigBes de transferénc
manutengao).

Na visio de Rabelo, Bresciani Filho ¢
avaliacio do treinamento é uma fase bastante it
oferecer diversos beneficios como: auxilic
treinamento com o plano estratégico da
rastreamento daqueles que foram treinados e
de treinamento; identificacio das barteiras
equipes e dificultam seu progresso; estabeler
para reconhecimento ¢ recompensa dos par
de oportunidades para uma retroalimenta
melhotia continua do programa.

Algumas pesquisas t¢m buscado deline
ouinstrumentos que tornem mais fidedigna
resultados de treinamento, como é o caso d
Lamers, Vincent e O’Driscoll (1998) que
eficacia dos questionarios de auto-avaliagio e
medidas tidas como mais objetivas de
simulacio). Nesse estudo, os resultadc
congruéncia entre as auto-avaliagoes € as me
autores acteditam que estes dados diferem de
justamente porque os estudos prévios n:
participante que a proposta de auto-avalia¢a
avaliar o treinamento e n3o os individuos. (
autores entendem que seja possfvel reduz
respondentes em superestimar as auto-avali

Ja Abbad, Borges-Andrade, Sallorenzo,
(2001) investigaram o relacionamento de v
organizacional, suporte a transferéncia
caracteristicas dos treinandos com vas
aprendizagem e impacto do treinamento nc
sujeitos de 226 cursos oferecidos por uma ot
verificaram que a aprendizagem nio esta diref
com rea¢do, nem comimpacto. As caracteris
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Num estudo direcionado por Rabelo e colaboradores (1995),
explorou-se a maneira como a organizacao do treinamento afeta
a implementagio e o desempenho de programas de qualidade
numa empresa, por meio de questionarios e entrevistas abertas
com varios niveis gerenciais de 19 empresas fabricantes de
autopegas, metal-mecanicas, com producao seriada e em massa.
A anilise comparativa entre a pontuacio conferida as empresas
na area de qualidade com a pontuacio conferida a organizagio
do treinamento mostrou, entre outros resultados, que nenhuma
emptesa mal colocada nos critérios de treinamento obteve uma
boa pontuacio para sua gestdo de qualidade; os gerentes
entrevistados teconheceram a importincia das politicas de
treinamento para explicar os resultados (positivos ou negativos)
apresentados na area de garantia da qualidade.

Nas conclusdes de Rabelo e colaboradores (1995), obtém-
se algumas notas interessantes, como o fato de haver um nimero
significante de empresas que ainda néo quantificam o montante
investido em treinamento. Esta questdo levou-os a indagar até
que ponto as empresas consideram o treinamento uma atividade
estratégica. Outro dado ressaltado é a ocorréncia de mais
ampliacbes no uso de treinamento gerencial e no treinamento
dirigido ao pessoal semi e ndo-qualificado da produgio.

No que diz respeito ao aumento do treinamento gerencial
pode-se supor que isto ¢ decorrente da importancia deste cargo,
bem como pelo fato de que a maior parte dos problemas relativos
a qualidade ¢é causada por sistemas controlados pela geréncia,
portanto, sao eles que detém o poder pata resolvé-los. A pesquisa
apontou que 25% das empresas, em posse da informacao,
dedicam mais de 10 dias/ano a0 treinamento gerencial. Duas
possiveis explicagdes encontradas, pelos autores acima citados,
sobre a ampliaco do treinamento dirigido ao pessoal semi e
nio-qualificado da produgio foram a base de escolaridade ser
inferior se comparada com a de paises industrializados e a média
de treinamento dedicada a este pessoal set baixa.

Novelli (1998) esclarece que as organizagoes ja estao
conscientizando-se do esgotamento do modelo segmentado do
trabalhador e reservando maior espago para o mesmo conhecer
as relagbes com outras fungdes da empresa. Nesse ambito, o

em Empresas |

equipes. O conceito permite a ¢
por meio do conhecimento de ¢
uns com os OUtros € com a prop:
quais s30 os elementos para a ef
que podem levar a melhoria do d

Nesta mesma linha, Marks
(2002) realizaram um estudo sok
denominado eross-training, no qual
em varias funcdes e o modelo ¢
eficiéncia de times de trabalho, ¢
pode trazer beneficios para o
otganizacio, ainda que algumas q
investigacOes futuras para serem re
o tipo de equipe que mais se b
trabalho.

O crvss training taz lembrar a no
ou multifuncional assinalada por
se a0 funciondrio que possui alto
executar varios tipos de tarefas
especifico de trabalho. O mesmoa
sdo favorecidas pelo uso intensiv
através do rodizio de fungdes.

Segundo Macian (1987), o g
treinamento empresatial é que de
de se especializar o funcionario,
dos moldes de conduta previstos
forma corresponde a um proce
homem,; de outro lado, existe o de
humana a regras e padrdes predc
problema de consciéncia moral
desastrosas que podem advir para
da produgio de um protétipo d
criatividade e imaginacdo, incapa
oude transpor fronteiras tradicion:
Portanto, para essa autora, nunca
pessoal nos planos de treinament
condigéo de criatura humana, ca
como um agente de mudanca do
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o profissional responsavel pelo treinamento niao podera ser o
unico responsavel pelos resultados positivos ou negativos que
venham a ser atingidos, pois treinar pessoas exige a composi¢io
de um cenario formado por treinandos, treinadotes, organizagio,
objetivos, tempo e recursos disponiveis, dentre outros, contando
ainda com a variagdo do grau de comprometimento dos
envolvidos.

Com base nisso, a principal meta deste estudo foi identificar
como as organizacdes publicas e privadas do Estado de Sao
Paulo estdo administrando e desenvolvendo suas politicas de
treinamento e desenvolvimento e comparar essas organizagoes
em termos de emptesas nacionais e multinacionais, tamanho da
emptesa (com mais ou menos de 500 funcionarios) e em fungéo
de possuir ou nio Departamento de Recursos Humanos.

Método

Participantes

Foram estudadas nesta pesquisa 300 empresas do Estado
de Sao Paulo, com no minimo 100 funcionatios. Solicitou-se
que as empresas fossem representadas no estudo pelo
responsavel do setor de Recursos Humanos, o qual estaria
incumbido de responder ao instrumento.

Material

Neste relato estao sendo consideradas as questSes da escala
“Treinamento e Desenvolvimento” de um questionario de 10
escalas, especialmente formulado com base no instrumento
utilizado por Brewster e Hegewich (1994), adaptado e pré-testado
pelos autores do presente projeto. Esta parte era composta por
11 questdes fechadas, mais especificamente versando sobre as
seguintes dimensdes:

1) Proporgao do gasto anual em saldrios e em treinamentos;

2) Quantidade de dias por ano despendidos com treinamento;

3) Crescimento do investimento financeiro direcionado ao

treinamento nos ultimos 3 anos;

4) Analise das necessidades de treinamento;

5) Métodos utilizados para a andlise das necessidades de

treinamento;

amostra, tendo como critério as empr
multinacionais, publicas ou privadas, localt
Séo Paulo, que independente do setor produt
no minimo 100 funcionarios, o que totalizot

Uma vez definidas as empresas participa
foi enviado por correio direcionado ao setor d
juntamente com uma carta explicativa n
necessidade do instrumento ser preenchid
do setor de Recursos Humanos (R.H.) ou pell
caso nio houvesse um departamento d
instrumento havia um envelope auto-ende
prazo para o retorno do instrumento foi de

Ao final desse petiodo foram enviados
as emptesas que NA0 retornaram os mMesmos
outra carta explicativa do estudo, sendo de:
resposta de 45 dias. Em funcio do baixo it
foram identificados os responsaveis pela
Humanos das organizagdes, com os quais fc
telefonicos de forma a otimizar a partic
procedimento, obteve-se um total de 300
tiveram garantia sobre o sigilo das informag

Em relacio 2 andlise, os dados foram c
formas diferentes, de acordo com o tipo de

a)unica escolha —na qual o respondente
uma tnica alternativa, o que possibilitou a t
]por questio;

b) multipla escolha excludente — na ¢
deveria realizar uma tnica escolha em cada
que possibilitou a totalizagio de 100% por i

¢) multipla escolha nfo excludente —na
podetia assinalar tantas alternativas quantas
o que levou a uma totalizagdo maior que 10

Alémdisso, paraa realizagio do teste do qu
se um procedimento do Statistical Package for
que calcula as probabilidades exatas pelo
Carlo que simula 10000 amostras supondo ¢
verdadeira (independéncia entre as vatiz
freqiiéncias marginais observadas, e verifica ¢
de ocorréncia da distribuicdo especifica ¢
nrocedimento resulta em drobabilidades nao
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participantes e obteve-se que 44,67% dos respondentes nio
souberam discriminar tal evento. Estes resultados permitem uma
alusdo ao estudo realizado por Rabelo e colaboradores (1995),
em que os autores também ressaltam que um consideravel
nimero de empresas nio quantifica 0 montante gasto em
treinamento, o que levaria a indagar até que ponto essas empresas
o consideram uma atividade estratégica, pois, se como aponta
Chiavenato (1996), o investimento gradativo no apetfeicoamento
e treinamento de pessoal é o principal desafio de RH. Essa
preocupacio parece ser apenas de um seleto grupo de
organizacoes, ja que o que se apresenta neste trabalho ¢ uma
preocupa¢io com o treinar sem maior sistematizagao ou controle
de tal atividade.

Quando indagados a respeito do tempo de treinamento por
ano destinado a certos cargos, em termos gerais, as porcentagens
encontradas a partir das respostas confirmam a discussio da
questdo anterior, pois a maioria dos participantes nao tem
conhecimento da média de dias por ano que os colaboradores
recebem de treinamento. Descrevendo mais detalhadamente os
resultados, teve-se para a casela Nav sz, referindo-se a cada
cargo a seguir exposto, os seguintes nimeros de assinalagdes:
Gerente (30,33%0), Téenico (30,67%0), Auscliar de Eseritdrio (32,33%0) €
Operdrio (31%). Revelando talvez, as dificuldades enfrentadas
por algumas empresas em acompanhar os constantes avangos
mercadologicos, implicando em rever seus procedimentos e
planejamento ou, até mesmo, pode-se pensar que o problema
esteja relacionado com a defasagem na comunicacio entre os
setotes, de maneira a influenciar e dificultar a disctiminacio deste
tempo voltado ao treinamento.

Em contrapartida, nas empresas que apontaram um nimero
de dias direcionado ao treinamento, obsetvou-se que todos os
catgos abordados na questao receberam uma margem similar de

e D Jvi em Empresas 1
dias de treinamento. A afirmativan
por Rabelo e colaboradotes (196
ampliacdo no uso de treinamen
pessoal semi e ndo-qualificado da
ser pensada com relagio aos ne
enfrentados pelas organizacoes
melhortar o nvel de qualificagio de
possivel explicagdo pode ser que
treino de algumas categotias pr
claramente sentida pelas empre
novas demandas que enfatizam, |
trabalho em equipe, a criatividade,
forma de enfrentar a competitivic
E sempre importante destac
depende, entre outros fatores, d
mostra na maiotia das vezes estax
conflitos elentidao na fixacio dem
por Carvalho e Nascimento (19¢
relagio com os dados explanado
possivel acompanhar mais detall
qualquer ajustamento pretendidc
dias voltados a treinamento deve
e decisoes das outras dreas e cla
que nem sempre sao flexiveis.
No que se refere ao crescim
financeiro ditecionado ao treis
participantes apontou que no pe
ultimos 3 anos houve aumento px
Gerente. Talvez tais fungdes requ
treinamento que despendam maiot
um investimento maiot. Vale sali
encontro das observacoes de |

Tabela 1
Descricao dos Dias Gastos em Treinamento de acordo com Fungao
Itens Gerente Técnico Auxiliar
F E% F F% F F%
1-5 71 23,67 69 23,00 85 28,33
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Martocchio, (1998) quanto ao aumento dos investimentos em
treinamento. Isso demonstra uma aproximagio da realidade
brasileira com as pesquisas internacionais, podendo-se pensar
também que exista na realidade do Estado de Sdo Paulo uma
maior conscientizagdo quanto a importancia do uso do
treinamento.

O estudo estatistico pot meio da prova qui-quadrado apontou
significancia da variavel Multinacional nesta questao pata as
categotias Gerente (X*=11,28; 9/=3; p=0,05) e Auscliar de escritério
(X?=8,44; g=3; p=0,05), enquanto Possuir RH denotou ser
significativa para os itens Téwico (X2=13,54; 9=3; p=0,05) e Operdrio
(X>=10,50;g=3;p=0,05).

Avariavel Multinacionalsendo significativa para os desctitores
Gerente e Auxiliar de eseritdrio pode indicar a atencio voltada a tais
catgos pelo referido grupo de organizagdes, ja que as categotias
de profissionais em questio exercem fun¢les essencialmente
administrativas que, por sua importincia, originam grande
preocupagio, especialmente nos dias atuais. Os gerentes, por
exemplo, controlam sistemas de qualidade e detém poder para
resolver problemas na area. Algumas empresas apostam na
melhotia da qualidade dos servigos prestados, na maior agilidade
no atendimento aos clientes e na maior produtividade ao disporem
investimentos em treinamento gerencial, pois confiam nos
beneficios trazidos por tal (melhor desempenho, motivagio,
satisfagdo e aproveitamento dos recursos humanos a disposi¢iao
etc), o que pode ser observado no estudo de Ferreira (1993).

O fato da variavel Possuir RH ter mostrado significancia para
0s itens técnico e operario faz refletir a respeito da necessidade
de um planejamento que tenha por objetivo desenvolver
habilidades e fungdes de tais cargos, sendo este um trabalho
especifico de RH, justificando assim a demanda por sua existéncia.

Uma praticaimportante ao se falar em treinamento diz respeito
a anlise sistematica das suas necessidades, uma vez que esta é
fundamental para o sucesso dos resultados. Entretanto, a analise
de necessidades ainda nio possui uma descri¢io metodologica
clara e eficaz (Rocha, 1998; Salas & Cannon-Bowers, 2001).

Os resultados da presente pesquisa apontam que os
participantes em sua maiotia realizam a andlise de necessidades

(70,33%), mas resta saber se esta analise
aprofundada e ndo superficial, uma vez que
possibilita uma rica discussao sobre se de fatc
existem e devem ser suptidas com treina
aparecendo apenas como subterfigio de
organizacionais existentes, situagao esta em
se torna dispensavel na maiotia das veze:
Multinacional significativa neste caso - 90%
disseram sim para andlise das necessidades «
foi dada por 66,9% das ndo-multinacionais
que pelo contato maior com a politica intern:
empresatial, as multinacionais tenham aderid
com maior rapidez.

Outro item analisado que se mostrou
comparado com a existéncia da andlise d
treinamento foi o fator Possuir RH, uma
empresas que tém um RH em sua estrutur
das necessidades, enquanto somente 48%o d:
esta area o fazem. Ao que parece esta é um:
especifica de empresas que possuem o
recursos humanos, as quais demonstram t
as necessidades de treinamento e talvez o
maior sucesso por contar com profissior
paraisto.

Na Tabela 2 estdo citados alguns d
usados pelas empresas que analisam as
treinamento. Os dados da Tabela 2 estao
questio de multipla escolha. Desta form
a maioria dos respondentes utiliza-se Se
métodos para analisar a necessidade de tr
se: Avaliagao de treinamento (35,67%0), Necess:
(35,33%0), Necessidaces de linha de gerenciansento (
de desempenho (21,33%) e Andlise do plang
servigos (20%). Em seguida, como métod
Sempre surgiram tais frequéncias: Estimativa
Necessidades dos funciondrios (15%), Nece.
gerenciamento (14,33%), Andlise do planejanen
(13,33%) e Avaliagio de treinamento (11,67
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que o nimero de Nao-respondentes foi relativamente alto em todos
os descritores e denota talvez a dificuldade em identificar as
necessidades de treinamento.

Em relagdo a andlise estatistica feita pelo qui-quadrado,
verificou-se que para a questio em pauta, que Possuir RH é
significativo para o desctitor Nezssidades de linha de gerencianento
(X*=10,69;g=3; p=0,05). Foi verificado um escore de 50% de
empresas que possuem RH e sempte usam esse método.
Multinacionaltem significancia para Andlise do plangiamento de negdcios
¢ servigos e convergindo aos dados mais detalhados, constatou-se
que 57,1% das multinacionais sempre usam o referido método,
20 passo que também o fazem apenas 26% das nao-multinacionais
(X*=19,10,=3;p=0,05).

Muitas vezes, os métodos adotados nao conferem
fidedignidade com o propdsito, prejudicando o desenvolvimento
do pessoal e ocasionando gastos a empresa, a qual passa a nao
destinar mais verba ao treinamento. Se empregados corretamente,
tais métodos podetiam ser usados como estratégia de motivagio
e contrapor outros aspectos que influenciam no desempenho
pessoal, como falta de feedback e até mesmo de vontade do
préptio colaborador (Rocha, 1998).

Em relagdo a.Andlise do plangjamento de negdcios e servigos realizat-
se com maior rigor pelas multinacionais faz supor que por serem
diretamente influenciadas pelas politicas administrativas e
economicas externas, tendem a se voltar a técnicas que as
descrevem com perfeicio—atender a demanda, atribuindo maior
qualidade ao produto. Ja Nezwssidades de linha de gerenciamento é um
método adotado por consideravel parte das organizacoes que
detém um setor de RH. Entio, a formagao e o aprimoramento
sdo considerados a partir das necessidades corporativas, setotiais
e individuais identificadas.

Ao questionar a amostra sobre o fato de haver o controle da
eficiéncia do treinamento, nota-se que 73,67% responderam Sz
contra 18,67% que afirmaram Ndo. Entio, a eficiéncia do
treinamento patece ser um aspecto controlado pela grande massa
dos participantes, a qual utiliza vatiados modos para tal. Obteve-
se, através da andlise estatistica, que pertencer ao grupo das
multinacionais, ter um nimero maior de funcionatios e possuir

e D Jvi em Empresas 1
Esse alerta carece de maior atenc?
os dados apontam que prevalec
mostram corfiqueiras no cenario
informal da linba de gerenciamento
imediatamente apds o treinanento (48,3
Outro ponto investigado cc
aplicadas na organizacao. Aqui, cc
dos itens mais assinalados, sendo ¢
51,33% citagdes, seguido por P
18% para Entrevistas anuais sobre o a
De acordo com os dados ot
utilizam a_Avaliacio de desermpento, x
relevante encontrada foi Possuir R
concedidas por estas organizagde:
(X>=8,56; g=1; p=0,05). Tal fato
que o departamento de RH pox
métodos formais para me;
desenvolvimento profissional de
Por meio da prova estatistica
que as trés variaveis usadas na
stltinacional, Possuir on nao RH e
significativas em relacdo a utiliza
desenvolvimento da carveira e 20 uso d
Das empresas com menos de
usam regularmente Enzrevistas ania
(X*=6,08;9~1; p=0,05), assim com
OC=1647,9=1;np=0,05) e 94,7%
de RH (}*=4,66; g=1;p=0,05).
Referindo-se a adogao de Pla
ha proposta de serem feitos em |
funcionarios, como apontam 89,
2=1; p=0,05). Com relacio a va
empresas nacionais também nio ¢
e nas empresas que nio possuet
utilizarem Planos de sucessio (X2=T7 £
Os resultados explanados pett
muito debatido no mercado d
avangadas: a capacidade de flexi
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Em relacio aos demais desctitores abrangidos nesta questao
de aspectos regularmente utilizados pelas organiza¢oes, pode-
se sublinhar que a Rozagio de trabalbo planejada parece nao ser uma
pratica comum entre as empresas de médio porte e sem o setor
de RH, mais uma vez reforcando a idéia da distancia entre o que
vige no mercado externo e o que se faz no Estado de Sio Paulo.
Ja 80,50% das respostas consentidas foram de emptresas que
tém Menos de 500 funcionarios e Nao usam este género (X°=3,39;
2=1; p=0,05) e 94,7% dos respondentes disseram Nao possuir
departamento de RH e também N utilizam o referido aspecto
regularmente (X?=3,89; 9=1;p=0,05).

Quanto ao género Esquenas especiais para gerenciar, s resultados,
a0 indicarem a influéncia da vatiavel Possuir RH - 94.,7% das
respostas foram dadas por organiza¢oes que Nao possuem RH
(X*=4,31; 9=1;=0,05) e Nao utilizam este procedimento - fazem
refletir acerca das vantagens de um processo de desenvolvimento
de pessoal, que inclusive ¢ abordado por Carvalho e Nascimento
(1997); assim, este propotcionatia, entre outros, a melhoria dos
padrdes profissionais dos colaboradores com a possibilidade de
melhor aproveitamento de suas aptidSes; contudo, sua auséncia
implicaria em repensar agdes.

Ja o desctitor Esquenas de experiéncia internacional para gerentes
parece ser utilizado em baixa escala por organizagoes nacionais -
89,4% delas Naousufruem de tal procedimento (X*=26,31;4~1;
$=0,05)- ¢ com menos de 500 funcionarios- 87,20% delas
afirmaram No adotar esse aspecto (X>=12,7; g=1; p=0,05). O
que de certa forma ndo surpreende, mas mostra a necessidade
de maiores investimentos nas pessoas por parte das organizagdes,
ja que, concordando com Chiavenato (1996), o ser humano é o
alavancador dos resultados dentro de uma empresa e apostar
em seu desenvolvimento garante retornos a proptia empresa.

As 4teas que irdo constituir a principal necessidade de
treinamento nos préximos 3 anos, segundo as empresas
respondentes, estdo descritas na Tabela 3.

Tabela 3

Verificando os dados da Tabela 3, ok
estao descritos em funcdo do numero
cada item da questdo e ndo do nimero t
amostra. Dessa forma, ao tratar das p
deterao necessidades de treinamento nos
tem-se: Administragao de negdcios ¢ estratigia
12,22% das consideragGes, acompanhad:
de pessoal e supervisio com 11,78% e Computaa
com 11,59%. Na seqiiéncia, a categotia
11,53% das respostas, Habilidades de at
registrou 10,71% e Saside ¢ seguranca e am
somou 10,52%. Quanto as demais 4reas,
as percentagens acumuladas resultam em
10% para cada uma.

As empresas parecem estar se prec
tendéncias previstas para um futuro pre
destacam as fungdes ligadas a gestao estrat
e a qualidade. Bricchi (1998) pontua que
programas de treinamento voltam-se aos
colocando questdes atitudinais a deriva. |
realidade sofra alteragoes e que a visdo fu
seja um exemplo do que hd por vi
humanizac¢ao do trabalho.

Conclusio

E preciso esclarecer que apesar das o
indicado a utilizacdo do treinamento e da
técnicas auxiliares as estratégias de Rect
presente pesquisa também constatou
investidos em treinamento ainda sio pou
pelas empresas.

A maior parte dos respondentes nao sat
de gastos distribuidos entre salatios e trein:

Areas que Constitnir-se-co, Provavelpente, as Principais Necessidades de Treinanento nos Proxinsos 3 anos

Areas

F F%
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ocorrendo com relacio ao numero de dias de treinamento
realizados para os funcionarios. Entretanto, apesar deste
desconhecimento, de modo geral, os participantes concordam
que houve um aumento nos investimentos em treinamento Nos
ultimos 3 anos, o que demonstra uma aproximacio da realidade
brasileira com as pesquisas internacionais, podendo-se pensar
também que exista na realidade nacional uma maior
conscientizagio quanto a importancia do uso do treinamento.

Ao que parece o treinamento esta sendo feito muito mais
como uma atividade comum as rotinas de RH do que como
parte de planejamento estratégico em prol do desenvolvimento
otganizacional, o que pode ocotrer pelo desconhecimento da
amplitude deste campo de estudo e por conseguinte dos
beneficios que 0 mesmo pode acarretar para a organizagio e
para os colaboradores, dentro de uma visio menos isolada e
mais sistémica de treinamento.

Ainda que as organizagoes multinacionais demonstrem um
maior enfoque do treinamento para os niveis gerenciais e
administrativos e aquelas que possuem R.H. direcionem-se mais
20s cargos técnicos e operacionais, na média geral, o nimero de
dias despendidos com treinamento foi similar para todos os
catgos avaliados, o que pode ser explicado em funcio dos novos
desafios que vém sendo enfrentados pelas organizaces, como
concorréncia de mercado, programas de qualidade e melhorias
continuas, por exemplo, que forcam a empresa a melhorar o
nivel de qualificagio de todos os trabalhadores. Outra explicacio
pode ser que a pouca atencio atribuida ao treino de alguns
cargos esteja sendo mais claramente sentida pelas empresas, que
buscam, portanto, ajustar-se as novas demandas uma vez que o
envolvimento da equipe parece ser o caminho mais sélido para
o enfrentamento das mudancas e manutencio do sisus de
competitividade.

Quanto aidentificacio das necessidades de treinamento, parece
ser uma atividade que recebe maior atencio das organizagoes
multinacionais e das que possuem o setor de RH. O diagnéstico
dessas necessidades é crucial para o alcance dos objetivos
organizacionais, pois destaca as caréncias dos trabalhadores e
possibilita, por meio de um planejamento, o suptimento das
mesmas. Entretanto, potencializar as competéncias é outra forma

em Empresas |

O que se observa é que as e
necessidades, mas tresta saber se ¢
0 que pode ser objeto de investig

Os planos de desenvolvimer
vulto nas empresas multinacionais
e possuidoras de RH, o mesmc
planos de sucessio. Vale notar
apontada na maior parte das org
possuem R.H.,0 que caminha em
naliteratura internacional.

Ao que parece, as empresas
de Recursos Humanos demons
necessidades de treinamento e tal
sucesso por contar com profissio

Ja no que concerne as futura:
enfatizadas pelos sujeitos, estdo
estratégica, informatica e qualidad
estao sintonizadas com as tendéne
trabalho. E esperado que haj
necessidade de humanizacio do t
reforcando a visio que hoje prev

A relevancia da tematica sobre t
justifica a necessidade de continuid
que cumpram a fun¢do de mag
merecem maior elucidagio, o qu
uma das limitagdes do presente «
questdo em aberto, saber o gra
acompanhando a evolugio tedric
cotidianas e qual a eficicia das n
estao sendo utilizadas. Outra limi
dados foram obtidos apenas con
Paulo, o que pode nio retratar
brasileiras, onde a industtializacio

Como demonstrado na prese
sobre treinamento evoluiu signific
pratica respaldada em métodos ci

Referér



446  Kels Cristina de Lara Campos, Ana Liicia Jancovic Barduchi, Daniela Giallucca Margues, Kdtia Perez Ramos, 1igia Angeli Dias dos Santos & Tatiana

Bricchi, E M. (1998). Como escolher o melhor treinamento. T'& D - Treinamento e
Desenvolvimento, 67(6), 20-21.

Cannon-Bowers, J. A. & Salas, E. (2001). Reflections on shared cognition. Journal
of Organizational Behavior, 22, 195-202.

Carvalho, A. V. & Nascimento, L. P. (1997). Adwinistracio de Recursos Humanos (Nol.
1). Sao Paulo: Pioneira.

Chiavenato, 1. (1996). Como transformar o RH (de um centro de despesa) enz um centro de
Iuero. Sao Paulo: Makron Books.

Colquitt, J. A., LePine, J. & Noe, R. A. (2000). Toward an integtative theory of
training motivation; a meta-analytic path analysis of 20 years of research.
Journal of Applied Psychology, 85, 678-707.

Davis, K. & Newstrom, J. W. (1992). Comportamento b 7o
psicoligica (Vol. 1). Sao Paulo: Pioneira.

Ferreira, A. A. (1993). Avaliagio dos resultados de um programa de desenvolvimento
gerencial. Revista IMES, 10(29), 16-23.

Garay, A. B. S. (1997). As diferentes faces do processo de qualificagao: Algumas
dimensdes esquecidas. Revista de Administragio, 32(3), 52-61.

Georgenson, D. L. (1982). The problem of transfer calls for partnership. Training
and Development Journal, 36(10), 75-78.

Gil, A. C. (1994). Adwinistragao de Recursos Humanos: Um enfoque profissional. Sao
Paulo: Atlas.

Macian, L. M. (1987). Treinamento e desenvolvimento de Recursos Humanos. Sio Paulo:
EPU.

Magalhies, M. L. & Borges-Andrade, J. E. (2001). Auto e hetero-avaliagio no
diagnostico de necessidades de treinamento. Estudos de Psicologia, 6(1), 33-50.

Marks, M. A., Sabella, M. J., Burke, C. S. & Zaccaro, S. J. (2002). The impact of
Cross-Training on team effectiveness. Journal of Applied Psychology, 87(1), 3-13.

Martocchio, . J. (1998). Strategic compensation: A human resource management
approach. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.

balho: Upia abord,

Sobre as autoras

Novelli, J. G. N. (1998). Avaliagao em T & D: Por que mu
¢ Desenvolvimento, 65(6), 24-25.

Pastore, J. (1996). Flexibilizagio do mercado de trabalbo e con:
LTR.

Rabelo, E. M., Bresciani Filho, E. & Oliveira, C. A. B. (19¢
da qualidade. Revista de Administracio de Empresas, 35

Rocha, E. P. (1998). Educagio profissional na empres:
Desenvolvimento, 72(6),18-19.

Salas, E. & Cannon-Bowers, J. A. (2001). The science «
progress. Annual Review of Psychology, 52, 471-499.

Smith-Jentsch, K. A., Salas, E. & Brannick, M. (2001). To t
Investigating the combined effects of trainee character
and team climate. Journal of Applied Psychology, 86, 2

Taylor, P. ., Lamers, A., Vincent, M. P. & O’Driscoll, M.
immediate delayed self-reports in training evaluati
study. Applied Psychology: an International Review, 47, 4

Towler, A. J. & Dipboye, R. L. (2001). Effects of trainer ex
and trainee goal orientation on training outcomes. J
86, 664-673.

Tannenbaum, S. I., Cannon-Bowers, J. A. & Mathieu, |
influence training effectiveness: A conceptual model
Rep. 93-011, Naval Train. Syst. Cent., Orlando, FL.

Keli Cristina de Lara Campos ¢ Docente da Universidade Sio Francisco, Itatiba, Sao Paulo ¢

Doutoranda em Psicologia pela Universidade de Sao Paulo.



