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RESUMO

Neste estudo buscou-se ressaltar que a avaliacdo de treinamento é benéfica para a
organizagao, pois auxilia no levantamento das necessidades dos treinamentos, determina o
custo e o beneficio, apresenta os resultados alcangados, proporcionando o feedback necessério
para saber até que ponto o treinamento executado produziu as modificacbes dos
comportamentos pretendidos. Neste contexto investigou se 0s programas de treinamentos de
uma organizacao hoteleira sdo efetivos, como € feito esse processo de treinamento, como
acontece o processo de avaliacdo dos treinamentos e se consegue identificar o nivel de apoio
gerencial no processo de treinamento presente na organizacdo. Este trabalho teve como foco
avaliar a percepcdo dos funcionarios sobre o impacto dos treinamentos oferecidos pela
organizacdo hoteleira. Os dados dos questionarios, aplicados nos funcionarios, foram
analisados de maneira quantitativa e qualitativa, e também foi feita uma entrevista com a
gestora de RH da organizacdo. Conclui-se que os treinamentos realizados pela organizagédo
hoteleira apresentaram impacto no trabalho dos funcionarios que participaram dos
treinamentos.

Palavra-chave: Organizacdo hoteleira. Treinamentos. Avaliacdo do Impacto do
Treinamento.



ABSTRACT

This study is to emphasize how beneficial training evaluation can be for the
organization, for it has an impact on determining the most proper trainings to be applied
afterwards, and it also helps to determine costs and benefits of said training, the results
achieved, as well as if the training successfully altered behaviors as expected. The present
study focused on identifying if the training program of a hotel is effective, how the training
process occurs, how it is evaluated, and how much support is offered by managers to
guarantee the sucess of the current training program. The objective was to evaluate the
impact of the training program that is offered to the employees by the hotel administration.
Throughout the analysis of the quantitative and qualitative data provided by the results of a
questionnaire responded by employees and an interview with the HR Manager it was
concluded that the training provided by the hotel created an impact on employees'
performance.

Keywords: Hotel. Training. Training impact evaluation.
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INTRODUCAO

Segundo Maximiano (2007), anteriormente, a administracdo cldssica se preocupava
apenas com 0s processos. O homem era visto como um complemento da maquina e o seu
tratamento eram visto de forma impessoal. Com o passar dos anos, a administracdo foi
evoluindo e originou-se a abordagem contemporanea onde o cenério é dindmico, a
concorréncia é acirrada e a organizacdo é vista como um todo, ou seja, seus departamentos
séo interligados.

Portanto, as empresas estdo dando énfase aos seus recursos humanos, pois séo eles que
levam a organizacéo a atingir seus objetivos, tornando a mesma mais competitiva e proativa
no desenvolvimento dos processos internos e externos, a fim de atender as expectativas dos
seus clientes.

O treinamento das pessoas nas organizagOes tornou-se essencial para qualquer
organizacdo que pretende se destacar no mercado e que aposta em bons profissionais para
oferecer servicos de qualidade.

Existem diversos objetivos na aplicagdo do processo de treinamento de um
profissional, como por exemplo: a conscientiza¢do no que diz respeito as normas da empresa,
0 conhecimento dos valores e da missao; reducdo de custo, pois evitara retrabalho, ja que o
colaborador esta capacitado para realizar as funcdes dele; reducéo da rotatividade da empresa
(Turnover); aumento da produtividade; desenvolvimento de talentos, dentro outros fatores que
favorecem tanto a empresa quanto os funcionarios.

E a éarea de Recursos Humanos de uma organizagdo que tem como fungéo
proporcionar treinamentos aos funcionarios. Os recursos humanos de uma empresa que,
juntamente com 0s outros gestores irdo levantar a necessidade de treinamentos, e assim
formular programas de treinamentos que estdo sendo necessarios para desenvolver os

funcionarios.



Atraveés deste contexto, que é proposto demonstrar a importancia de treinar as pessoas,
dentro de uma organizagdo, enfatizando as vantagens, os pontos chaves para um eficaz
planejamento de um processo de treinamento e as avaliagdes dos resultados alcanc¢ados.

A escolha por essa area de pesquisa se deu pelo gosto pessoal pela area de
treinamento, e também pelas constantes transformacdes que vem ocorrendo nessa area, que
cada vez mais vem se tornando essencial nas organizagdes. Sob essa énfase, Silva (2006, p.

92) relata que:

As profundas mudancgas socioculturais, politicas, tecnoldgicas e econdmicas que
caracterizam o cendrio atual das organizacfes, exigem qualificacdo da mdo de obra
para dominar tecnologias sofisticadas e atuar em ambiente competitivo. Mais do que
nunca, as organizag¢fes estdo procurando aumentar a competitividade dos produtos e
servicos. Com tal objetivo, tem investido macicamente em programas de treinamento
dos funcionérios, como forma de aumentar as competéncias individuais.

Apesar do lucro de uma organizagdo ser o principal indicador de sucesso, ndo pode
deixar de pensar na importancia de treinar os funcionarios, pois eles colaboram para as
organizages atingirem o lucro que precisam. Nesse sentido, que o presente estudo académico
espera contribuir para mostrar a relevancia de uma organizacao investir em treinamentos e na
avaliacdo dos mesmaos.

O objetivo deste trabalho académico é voltado para investigar como sdo elaboradas as
estratégias que o RH utiliza para levantar as necessidades dos treinamentos, entender como
organizam os treinamentos para os funcionarios, e como sdo feitas as avaliagbes desses
treinamentos para saber se foram eficazes ou néo.

Do ponto de vista social, esse projeto contribuird para entender o papel da area de
Recursos Humanos dentro de uma empresa de hotelaria e sobre a importancia em saber qual o
impacto dos treinamentos.

Sob a dtica académica, este reflexdo contribuird para esclarecer o papel do RH dentro
de uma organizagdo em relagdo aos treinamentos, de como é feita a avaliacdo desses

treinamentos e se 0s seus funcionarios recebem os suportes necessarios para colocar em



prética no trabalho as competéncias adquiridas nos treinamentos realizados pela organizacéo
hoteleira.

Do ponto de vista do pesquisador, 0 interesse por esse tema nasceu da percepgéo
pessoal sobre a necessidade de treinar as pessoas para exercer as suas funcdes da melhor
forma e como séo feitas as avaliagcOes desses treinamentos para saber se realmente teve algum
impacto no trabalho. Analisar a importancia de investir nos treinamentos das pessoas, mas,
mais que isso, o valor de se avaliar 0s treinamentos.

Diante das razBGes acima expostas € que justifica a realizacdo deste estudo. Os
treinamentos oferecidos pela organizacdo hoteleira, para os seus funcionarios, sdo eficazes?
Ocorreu 0 impacto positivo dos treinamentos no trabalho?

O modelo de avaliagdo utilizado neste trabalho foi desenvolvido para identificar 0s
preditores do impacto do treinamento do trabalho. A principal varidvel critério do modelo
IMPACT é o impacto do trabalho, e é definido como o efeito do treinamento sobre o
desempenho, a motivacdo e/ou atitudes. Pode-se afirmar que um impacto positivo gera
melhorias duradouras nos niveis individuais de desempenho, motivacdo no trabalho e
comprometimento organizacional (ABBAD, 1999).

Portanto, com o intuito de aprofundar os conhecimentos acerca dos treinamentos e sua
avaliacdo, bem como a sua importancia no mundo globalizado de hoje, o trabalho tem como
objetivo, avaliar a percepcdo dos funcionarios da organizacdo hoteleira estudada, se o0s
programas de treinamentos oferecidos séo efetivos e se através desses programas ocorreram
mudangas nos comportamentos dos funcionarios e se teve o impacto positivo do treinamento
no trabalho.

Obijetivo geral: avaliar o impacto dos treinamentos oferecidos pela organizacédo estudada.
Obijetivos especificos: Identificar como € feito o0 processo de treinamento na organizacao;

Verificar como acontece o0 processo de avaliacdo do treinamento; Identificar o nivel do apoio



gerencial no processo de treinamento; Avaliar os fatores situacionais de apoio; e identificar o
nivel de suporte material.

No primeiro capitulo, foi feita a fundamentacdo tedrica do trabalho, na qual foram
utilizados diversos autores para embasar teoricamente o problema de pesquisa. Ja no segundo
capitulo é exposto o método, no qual foi explicada qual é a organizagao estudada no projeto,
quais foram os participantes da pesquisa, qual instrumento utilizado, onde foi feita, como foi
feita, e de que forma foi feita a analise das informagdes coletadas na pesquisa.

No terceiro capitulo, estdo os resultados e a discussdo. Nesse capitulo foi feito,
primeiramente, a interpretacdo dos dados coletados na entrevista com a gestora, a analise dos
doze itens do questionario de avaliacdo do impacto do treinamento no trabalho e a anélise de
contetdo de Bardin com as respostas da questdo aberta do questionario. Nessa parte articula-
se 0s elementos que compde o trabalho, contrastando-os, somando-os, criando confrontagéo e
corroboragdo com outros autores.

Por ultimo, estdo o apéndice e 0 anexo. No apéndice esta a entrevista (transcrita)
realizada com a gestora de RH da organizacdo hoteleira estuda, e no anexo esta o questionario
de auto avaliacdo do impacto do treinamento no trabalho que foi respondido pelos

funcionérios.
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA

As primeiras acdes de treinamento comecaram ha muito tempo, podemos nos referi a
época do homem da caverna, que repassava aos seus descendentes os conhecimentos basicos
para conseguir sobreviver e assim continuar a existir. Isso ja era uma forma de treinar as
pessoas! Mas, o processo de reconhecimento e sistematizacdo das acdes de treinamento e
desenvolvimento de pessoas s6 comecou na Segunda Guerra Mundial (VARGAS, 1996 apud
BORGES-ANDRADE, ABBAD & MOURAO, 2006).

Apbds a Segunda Guerra, as acGes de Treinamento e Desenvolvimento (T&D)
passaram a visar o desenvolvimento dos trabalhadores. A partir desse momento, percebeu-se
um crescente reconhecimento da importancia das acbes de capacitacdo, ao passo que
aumentaram as pesquisas nessa area e as pessoas passaram a valorizar os profissionais de
treinamento e desenvolvimento (VARGAS, 1996 apud BORGES-ANDRADE, ABBAD &
MOURADO, 2006, p. 138).

Foi nessa época que os Estados Unidos estavam precisando aumentar a sua producao e
recolocar seus trabalhadores nas novas vagas que surgiram devido ao alistamento militar, que
acontecia na época. Essa mudanca de comportamento conseguiu transformar a viséo restrita
gue as pessoas tinham acerca de treinamento, passando a enxerga-la como sendo algo de
maior abrangéncia (BORGES-ANDRADE, ABBAD & MOURAO, 2006, p. 138)

Novas tecnologias passaram a demandar mao-de-obra cada vez mais qualificada e
polivalente. Os treinamentos passaram a ser pecas fundamentais na construgdo desse novo
perfil e se tornaram, rapidamente, um instrumento eficaz de aprendizagem das novas
habilidades devido as novas exigéncias de trabalho impostas pelas mudancas tecnoldgicas e

pela difuséo das redes de comunicacao
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Atualmente, a busca pela qualidade é constante nas organizacgdes, havendo assim uma
necessidade muito grande em ir atrds de formas de capacitar, treinar e desenvolver os
trabalhadores. O treinamento, segundo Goldstein (1991, p. 508), “¢ uma aquisi¢ao sistematica
de atitude, conceitos, conhecimento, regras e habilidades que resultem na melhoria do
desempenho no trabalho”, e ¢ uma area que esta ganhando muita importancia e espaco,
devido &s rapidas mudangas tecnoldgicas, econdmicas e sociais que vem acontecendo ha

muito tempo no cenario mundial.

CONCEITO DE T&D

O treinamento, de acordo com Rosenberg (2001, apud BORGES-ANDRADE,
ABBAD & MOURAO, 2006), é usado quando for necesséario formatar a aprendizagem em
uma direcdo especifica, para apoiar os individuos na aquisicdo de uma nova habilidade e
utilizar o novo conhecimento de uma determinada maneira ou em um determinado nivel de
aproveitamento. Como por exemplo, os policiais, que sdo treinados para terem o dominios das
habilidades que eles precisam para exercer a sua profisséo, e principalmente, para ter certeza
que saberdo usar essas habilidades adquiridas da forma mais apropriada em situacfes de alto
risco.

Nadler (1984, apud BORGES-ANDRADE, ABBAD & MOURAO, 2006) define
desenvolvimento como acbes de aprendizagem voltadas para o crescimento individual, sem
relagdo com um trabalho especifico. Nesse sentido, o desenvolvimento fica definido como
uma acdo mais abrangente do que o treinamento, pois atinge aspectos que vdo além do
aprimoramento no desempenho do trabalho, isso quer dizer que as a¢Oes de desenvolvimento
mostram uma “preocupacdo” da organizacdo com o crescimento pessoal e profissional dos

individuos, e ndo somente qualificar a méo de obra.
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Oficinas, cursos, seminérios ou palestras relacionadas a programas de qualidade de
vida no trabalho, autogestdo de carreira e orientacdo profissional sdo exemplos de acOes de
desenvolvimento. Dessa forma, pode-se perceber que as diferencas entre acdes de treinamento
e desenvolvimento se referem a intencdo de uso de novos conhecimentos, habilidade e
atitudes e do contexto onde eles ocorrem.

Pode-se dizer que o treinamento esta mais voltado para educacéao profissional que visa
adaptar o homem ao trabalho em determinada organizacdo, preparando o trabalhador para
exercer adequadamente o cargo. O treinamento é considerado uma acdo educativa de curto
prazo. J& o desenvolvimento esta voltando para o crescimento da pessoa no nivel individual
aperfeicoando assim as capacidades e motivagfes dos empregados, considerando-se 0 uma
acao de educacdo de longo prazo.

E importante frisar que ndo adianta o empregado ter os conhecimentos, habilidade e
atitudes, se ele ndo tiver os mesmos valores da empresa e da equipe que trabalha, por isso é
importante que ocorra o alinhamento desses valores. Ndo basta apenas treinar, é necessario
também desenvolver e educar esse empregado para conseguir ter as competéncias necessarias
para o cargo, e assim exercer as suas funcées com a qualidade que as empresas buscam.

Pesquisadores e estudiosos da area de T&D tem se referido a treinamento como um
sistema instrucional, que envolve conjuntos de principios e prescri¢cbes, formando assim
partes coordenadas entres si que funcionam como estrutura organizada, oferecendo assim
alternativas eficazes para os problemas relativos a treinamentos. De acordo com esse ponto de
vista instrucional, Abbad (1999), define treinamento como: “Um sistema composto por
elementos e subsistemas que mantém entre si e com o ambiente externo um estreito
relacionamento de interdependéncia”.

O treinamento é de suma importancia para as organizacfes, isso porque ele tem o

papel fundamental para a competitividade organizacional, quando capacita os empregados e
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toda a cadeia de valor nos processo estratégicos da organizacao. Para Hill e James (1998 apud
SILVA, 2006), “os resultados dos programas de treinamentos adotado pela empresa afetam a
produtividade dos empregados, sendo este um determinante-chave para a eficiéncia
empresarial e a reducao de custos”.

Podemos afirmar que os programas de treinamento interagem com a organizagao e
sdo diretamente afetados por ele, assim como pelas politicas coorporativas de selecdo e a
filosofia gerencial, a partir disso, Goldstein (1991) afirma que os treinamentos sempre devem
ser previstos nas organizacGes sendo feito o diagnostico em trés niveis: analise organizacional
(se o treinamento é realmente necessdrio para organizacdo e Se existe suporte para
transferéncia das habilidades adquiridas); a analise de tarefas (identificacdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para as atividades) e a analise pessoal (
analise do desempenho).

De acordo com Chiavenato (2002), para que um treinamento possa atender 0s
objetivos de forma eficaz e adequada € necessario enfatizar o contelido e 0s objetivos.
Lembrando que o conteldo do treinamento deve envolver a transmissdo de informagéo,
desenvolvimento de aptiddes, desenvolvimento ou modificacbes de comportamentos e
atitudes e desenvolvimento de conceitos. Em relacéo aos objetivos, tem que ser claros e com a
finalidade de tornar os trabalhadores aptos, que possa servir de ligagdo para um continuo
desenvolvimento e que consiga transformar acées e atitudes.

Portanto, de acordo com Abbad (1999), o treinamento é um processo educacional de
curto prazo que visa desenvolver as pessoas para determinadas atividades. E um processo
aplicado de maneira sistematica e organizada e deve estar intimamente ligado as necessidades
da organizacdo. O treinamento € composto pelas seguintes etapas: levantamento de
necessidades, programacao de treinamento, execu¢do do treinamento e avaliacdo. A primeira

etapa, € o levantamento de necessidade, corresponde ao diagnostico preliminar do que deve
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ser feito, é nessa etapa que deve definir qual o meio que vai fazer o levantamento visando
buscar informacgdes relevantes, esses meios podem ser por observacdo, avaliagdo de
performance ou questionarios.

Como na etapa anterior foi feito o diagndstico, na segunda etapa, serdo feitos as
escolhas dos meios que serdo utilizados para sanar as necessidades indicadas ou percebidas.
Nessa etapa serdo definidos os objetivos, determinados os conteudos a serem abordados, a
escolha do método de treinamento e tecnologia disponivel, a definicdo dos recursos
metodoldgicos e quem serdo os treinados. E importante saber o nimero de pessoas que
participardo, a disponibilidade do tempo e o grau de conhecimento. Além disso, também é
importante saber o custo- benéfico do treinamento para a organizacdo, como serd feito o
controle e avaliacdo desse treinamento e 0 mais importante é escolher a melhor técnica a
serem utilizada no sentido de otimizar a aprendizagem, ou seja, alcancar o maior volume de
aprendizagem com o menor dispéndio de esforco, tempo e dinheiro (Abbad, 1999).

A terceira etapa esta relacionada com a execucdo do treinamento, e é nessa etapa que
deve-se observar se 0 programa de treinamento esta adequado as necessidade da organizacéo,
se 0 material utilizado no treinamento é de qualidade, se os treinadores tem qualidade e
preparo para realizar o programa de treinamento, se as pessoas que serdo treinadas estdo
preparadas para receber esse treinamento e por ultimo, € se existe a cooperacao dos gestores
da organizacéo.

A quarta etapa, estd relacionada a avaliagdo dos resultados do programa de
treinamento. Nessa etapa sera verificado se o treinamento produziu as modificacdes desejadas
nos comportamentos dos treinados e se os resultados do treinamento apresentam relacdo com
0 alcance das metas da empresa, além disso € importante verificar se as técnicas de
treinamentos de avaliacdo definidas no principio do programa foram efetivas. Ou seja, a

avaliacdo do treinamento € de extrema importancia no programa, pois vai propiciar o
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feedback necessario ao profissional de RH, para saber até que ponto o treinamento executado
produziu modificacBes de comportamentos pretendidos. Por isso é importante saber avaliar o
treinamento ofertado para observar quais foram os acertos e as falhas ocorridas durante todo o

processo.

AVALIAC;AO DO TREINAMENTO

As atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoal estdo se tornando cada vez
mais essenciais para as organizagdes de trabalho, portanto, vem sendo cada vez mais
necessario um esfor¢o conjunto entre os pesquisadores e profissionais da area de treinamento
e desenvolvimento para desenvolver novas tecnologias de avaliagdo de treinamento, pois isso
dara informac@es necessarias para as organizacdes realizarem treinamentos mais adequados.

Segundo Borges-Andrade (2002 apud ABBAD, et al 2012), “o subsistema de
avaliagdo de T&D é o principal responsavel pelo provimento de informacdes,
retroalimentacédo e aperfeicoamento do sistema”. Existem diversos modelos de avaliacdo, que
podem ser classificados em modelos genérico, como por exemplos os modelos propostos por
Kirkparick (1976) e Hamblim (1978); e modelos especificos, que sdo baseados nos modelos
genéricos e sdo construidos com o intuito de testar a relacdo entre um conjunto de variaveis
especificas e determinados resultados de T&D no nivel individual, como por exemplo o
modelo IMPACT ( Modelo Integrado de Avaliagdo do Impacto do Treinamento no Trabalho)
e o IMTEE ( Modelo Integrado de Avaliacéo e Efetividade de Treinamento).

De acordo com Abbad, et al. 2012, o modelo de Kirkparick (1976) propde quatro
niveis de avaliacdo: reacdo, aprendizagem, comportamento e resultado. O nivel de reacéo, vai
contemplar as opiniGes dos participantes em relacdo ao grau de dificuldade e utilidade do
treinamento; o segundo nivel é a aprendizagem, que é a avaliacdo do nivel de aprendizagem

ou aquisicdo pelos treinados de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS); o terceiro
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nivel € o comportamento, que se avalia o grau de aprendizagem aplicada no contexto de
trabalho; e por Ultimo, esta o nivel de resultado, onde ira medir o efeito pratico do treinamento
na organizagio. E importante salientar a importancia em considerar todos os quatro niveis do
modelo de Kirkpatrick (1976) nas etapas de concepcdo do programa, execucdo e medicao.
Cada nivel tem sua importancia e por isso ndo deve desconsiderar nenhum, pois quanto mais
se avanga nos niveis, 0 processo torna-se mais complexo e proporciona informagdes mais
valiosas.

Em relacdo ao modelo de Hamblin (1978), existem cinco niveis para mensuracao de
resultados de treinamentos: reacgdo, aprendizagem, comportamento no cargo, organizacao e
valor final. Os trés primeiros niveis sdo 0s mesmos do modelo de Kirkpatrick (1976), que sdo
0s niveis de reacdo, aprendizagem e comportamento. A diferenca desse modelo para o de
Kirkpatrick (1976) sdo os dois ultimos niveis, que sdo o de organizagdo e o valor final. O
nivel de organizacdo, como critério de avaliacdo do funcionamento da organizacdo, ou
mudancas que possam ter ocorrido em decorréncia do treinamento; por ultimo tem o nivel do
valor final, que tem como foco a produgdo ou servico prestado pela organizagdo, o que
geralmente implica em comparar custos do treinamento com os seus beneficios.

Como pode-se observar, existem varios tipos de modelos de avaliagdo de treinamento,
mas nesse estudo serdo aprofundados mais no modelo especifico IMPACT, que de acordo
com Abbad (1999), “esse modelo propde investigar o relacionamento existente entre variaveis
relativas ao individuo, ao treinamento, ao contexto organizacional, aos resultados imediatos
do treinamento (reacdo e aprendizagem) e a variavel critério impacto do treinamento no
trabalho”. Esse modelo é composto por sete componentes: suporte organizacional,
caracteristica do treinamento, carateristica da clientela, reacdo, aprendizagem, suporte a

transferéncia e o impacto do treinamento no trabalho.
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De acordo com Eisenberger, et al. (1986 apud ABBAD,1999, p.67): “0 suporte
organizacional, refere-se as percepg¢des do trabalhador acerca da qualidade de tratamento que
recebe da organizagdo em retribuicdo ao esforco que depende do trabalho. Essas percepcoes
baseiam-se na frequéncia, intensidade e sinceridade das manifestacfes organizacionais de
aprovagao, elogio, retribuicdo material e social ao esfor¢o dos seus recursos humanos.”

Porém, é importante saber que a varidvel de medida de avaliagdo de suporte
organizacional, ndo deve ser considerada como medida de satisfacdo do trabalho. Isso porque,
essa variavel ndo visa avaliar a satisfacdo do trabalhador com aspectos especificos do
ambiente organizacional, e sim medir a percepcdo do trabalhador sobre o tratamento que
recebe da organizagao.

Em relacdo ao suporte organizacional, Abbad (1999) afirma que ele é crucial para a
transferéncia das habilidade adquiridas em treinamento, ou seja, esse suporte compreende
itens relativos as condi¢cdes do ambiente pré-treinamento e ao apoio fornecido pelo gerente
para facilitar a participacéo efetiva do treinando ao treinamento. Latham (1998 apud ABBAD,
1999, p. 52), afirma que “o suporte organizacional para o treinamento ocorre na medida em
que os objetivos de treinamentos sdo ligados aos objetivos organizacionais, sao adequados a
estratégia da organizacional e na extensdo com que implicam o progresso do plano de negécio
da organizagdo”. Refere-se, portanto, a certas condi¢cdes do ambiente antes, durante e depois
do treinamento, e ao nivel de apoio recebido pelo treinando para participar efetivamente de
todos os programas de treinamento.

Borges-Andrade e Abbad (1996), verificaram que os empregados cujos chefes
forneciam apoio para que participassem dos treinamentos, possuiam atitudes favoraveis em
relacdo aos programas de treinamentos. Portanto, podemos afirmar que esse apoio da chefia,
dos supervisores e até dos colegas de trabalho, influencia a motivagéo para o treinamento dos

funcionarios. Esse apoio pode ser efetivado varias formas, como por exemplo, conversas com



18

0 empregado, estabelecimento de metas de trabalho a partir do treinamento, liberacdo de
tempo para preparagdo e encorajamento do trabalhador a engajar-se com o treinamento.

O segundo componente do modelo de avaliacdo IMPACT, é as caracteristicas do
treinamento. Neste componente é onde terdo informacGes sobre o tipo ou area de
conhecimento do curso, natureza do objetivo principal do curso, origem institucional,
escolaridade e tipo de contrato do instrutor com o 6rgdo de treinamento, desempenho do
instrutor em sala, ou seja, como serd a didatica dele, o dominio do contetdo e o0 entrosamento
com os participantes. Além desses componentes ja citados, podemos incluir também o
material didatico, a apresentacdo do programa, o planejamento das atividades, da organizacao,
da bibliografia utilizada e de outros recursos de apoio.

O terceiro componente, caracteristicas da clientela é definida no IMPACT, por Abbad
(1999), como as informagdes funcionais, demogréaficas, motivacionais e atitudinais relativa
aos participantes dos treinamentos. As caracteristicas funcionais e demogréficas, sdo: faixa
etaria, género, nivel de escolaridade, origem institucional, unidade de lotacdo,
cargo/especialidade, funcdo comissionada, nimero de unidades em que o participantes ja
estiveram lotados e o tempo de servico. J& as caracteristicas motivacionais e atitudinais,
compreende o interesse no treinamento, a motivacdo para a aprendizagem e a intencdo de
aplicar no trabalho as novas habilidades.

Outro componente esta ligando ao suporte a transferéncia, que segundo Abbab (1999),
esse suporte € um subdimensdo do suporte organizacional, e exprime a opinido dos
participantes a respeito do nivel de apoio ambiental & participacdo em atividades de
treinamento e ao uso eficaz, no trabalho, das novas habilidades adquiridas por meio dos
treinamentos.

Esse construto € medido por meio de quatro conjuntos de itens: apoio gerencial ao

treinamento (relacionado a certas condi¢des do ambiente pré treinamento e ao nivel de apoio
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recebido pelo treinando para participar dos treinamentos), fatores situacionais de apoio
(avaliacéo do apoio gerencial, social e organizacional que recebe para transferir para o
trabalho as novas habilidades, apoio recebido da chefia imediata na remocéo de eventuais
obstaculos a transferéncia de aprendizagem e acesso as informacdes necessarias a aplicacéo
do novos conhecimento no trabalho), suporte material (opinido dos participantes acerca da
qualidade, quantidade e disponibilidade de recursos financeiros e materiais, assim como da
adequagdo do ambiente fisico do local de trabalho a transferéncia de treinamento) e
consequéncias associadas ao uso das novas habilidades (refere-se a opinido dos participantes
acerca da ocorréncia de reacdes favoraveis e/ou desfavoraveis de colegas, pares ou
superiores hierarquicos, diante das tentativas do trabalhador de aplicar no trabalho as novas
habilidades que aprendeu no treinamento).

O componente reacdo, esta ligado a satisfacdo que o participante teve em relagdo ao
treinamento como um todo, ou seja, a forma com que foi aplicado o treinamento, 0S
procedimentos instrucionais utilizados, aos instrutores selecionados para fazerem o
treinamento, entre outros fatores que podem gerar satisfacdo ou insatisfacdo do trabalhador
em relacdo ao treinamento realizado pela organizacdo. Ja o componente de aprendizagem,
esta ligado ao processo no qual o individuo, em interagdo com o ambiente, adquire e retém
um novo conhecimento, habilidade ou atitude, que sera expressa futuramente, por meio de
mudangas em seu comportamento.

As consequéncias esperadas de uma acdo de T&D passam pela satisfacdo com o
treinamento, a aprendizagem de habilidades e pela transferéncia do aprendido no desempenho
individual, das equipes e nas organizacOGes. Nas pesquisas nacionais, segundo Abbad et al.
(2003), o termo mais utilizado é impacto do treinamento no trabalho e compreende as nogdes

de transferéncia e desempenho no trabalho. Neste trabalho, sera usado o termo impacto do
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treinamento no trabalho, por ser considerado o conceito mais abrangente e que reflete o nivel
de anélise aqui almejado.

Goldstein (1991), considera a avaliagdo de treinamento como “uma coleta sistematica
de informagOes descritivas e valorativas necessarias para tornar efetivas as decisdes de
treinamento, relacionados a selecdo, adocdo, valor e modificacdo de varias atividades
instrucionais”, ou seja, a avaliagdo de treinamento € vista como uma forma de administragdo
do treinamento, onde serdo coletadas e analisadas as informacdes a respeito do treinamento
realizado, para instrumentalizar a tomada de deciséo, reprogramando-o, e preferencialmente,
aproximando-o dos objetivos que motivaram sua realizacéo.

E importante saber avaliar os treinamentos que so realizados nas organizacdes, ja que
através de uma avaliacdo de treinamento que conseguimos coletar informagdes importantes
para a organizacdo, como por exemplo, informagdes que asseguram a manutencgéo, alteram ou
mesmo tiraram o treinamento ja que ndo estd sendo eficaz como a organizagdo queria.

Entende-se que 0 que mais importara para a organizacdo € estar ciente do tipo de
retorno que o programa de treinamento iré trazer para a empresa. Portanto, ao terminar um
treinamento deve-se avalia-lo para saber se ele trouxe realmente retorno para a empresa.
Toledo e Milioni (1986) comentam que: “a0 se investir em treinamento espera-se que haja
aumento de produtividade, mudancas de comportamento, melhoria do clima humano na
organizacdo, reducéo de custos e de acidentes, rotacao de pessoal, além de outros resultados.”

Conforme comentado por Toledo e Milioni, o retorno do treinamento devera ser o
maior conhecimento por parte do empregado das atividades exercidas e com isso a melhoria
da sua atividade profissional dentro da organizacdo. VVé-se que o importante apds a realizagédo
do treinamento € a constatacdo se as metas sugeridas foram alcancadas. Esta etapa é de grande

importancia a organizacao, pois caso as metas nao sejam alcancadas, as etapas de treinamento
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deverdo ser revistas e o treinamento novamente realizado, para a concluséo real das suas

necessidades.
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2. METODO
2.1 Empresa

O trabalho foi realizado em uma organizacao do setor hoteleiro, G.T.B.A., localizado
as margens do lago Paranoa. O hotel dispde de 448 quartos, dividido em trés categorias:
Standard, Deluxe e Executivo. Os apartamentos tém varanda mobiliada, sala, mini copa, mesa
de trabalho, ar condicionado, telefone, cofre eletrdnico, televisdo a cabo, acesso a internet e
mini bar. O hotel além de hospedar, também oferece duas salas de reunides com capacidade
de acomodar 50 pessoas. O hotel tem 167 funcionarios efetivos, distribuidos em diversos
setores, como governanga, infraestrutura, recepcao, financeiro, entre outros.

O hotel trabalha com diversos tipos de treinamentos, como: treinamentos de
ambientacdo, comportamentais, operacionais e especificos. Os treinamentos de ambientacdo
sdo feitos no primeiro dia de trabalho do funcionario no hotel, onde o novo funcionéario vai
conhecer mais sobre a organizacdo. Os treinamentos comportamentais sdo 0s treinamentos
que foram programados para os hotéis juntos com a BHG (a empresa que administra o Hotel)
e sao oferecidos pelo RH do hotel. Os treinamentos operacionais sdo 0s treinamentos dados
pelos proprios setores, de acordo com a necessidade apresentadas pelos funcionarios. Por fim,
0s treinamentos especificos, sdo o0s treinamentos que podem ser ofertados pelo préprio RH da
empresa ou por alguma empresa que foi contratada para produzir o treinamento, e isso é feito
a partir de necessidades, que sdo apresentadas pela organizacao, de incluir novos treinamentos
no cronograma ja estabelecido.

Durante janeiro a setembro de 2014, foram ofertados 38 treinamentos operacionais, 6
treinamentos de ambientacdo, 5 comportamentais e 6 especificos. A avaliacdo desses
treinamentos oferecidos pela organizacdo sd@o feitos no final de todo treinamento por cada

funcionario, que responde uma ficha de avaliacdo de reacdo do treinamento.
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Neste trabalho foi realizada uma pesquisa descritiva e qualitativa. Para a pesquisa foi
feito entrevistas semiestruturada com a gestora de RH da organizagdo e uma coleta de dados
com os funcionérios utilizando um questionario onde tiveram questdes referentes aos
componentes do modelo de avalicdo IMPACT, para conseguirem avaliar a impacto do

treinamentos realizados para os funcionérios.

2.2 Participantes

A entrevista foi realizada com a gestora de RH de uma organizacdo hoteleira. A
gestora, tem aproximadamente 30 anos, é psicologa, com pds graduacdo em Recursos
Humanos e formacdo em coaching sistémico.

Cerca de vinte e cinco funcionarios responderam o modelo impact de avaliagdo. Entre
esses funcionarios a média da faixa etaria é de 21 a 50 anos. Em relacdo ao nivel de
escolaridade sdo os seguintes: 8% tém nivel superior completo; 8% tém nivel superior
incompleto; 32% tém nivel médio completo; 28% tém nivel médio incompleto; 16%

fundamental completo e 8% fundamental incompleto.

2.3. Instrumentos
2.3.1. Entrevista

A entrevista foi semiestruturada, composta de nove perguntas abordando
questdes acerca dos treinamentos realizados na instituicdo e como sdo feitos 0s processos
avaliativos desses treinamentos na organizagéao

Na entrevista foram coletadas informagGes a respeito da organizagéo, de como
sdo planejados os treinamentos, como sdo aplicados e quem sdo 0s seus participantes, como €
feito a avaliagéo desses treinamentos, se espelham em algum modelo de avaliagéo especifico,
se existe apoio gerencial e acompanhamento dos participantes ap6s a aplicacdo dos

treinamentos (APENDICE).
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2.3.2. Questionario de avalia¢ao do impacto do treinamento no trabalho

Com os funcionarios foi utilizado o questionario de auto avaliacdo de impacto do
treinamento no trabalho. Foram coletados os dados referentes a algumas variaveis como:
suporte organizacional, caracteristicas do treinamento, caracteristicas da clientela, reacdo,
aprendizagem, suporte a transferéncia e o impacto do treinamento no trabalho.

Esse instrumento que foi adaptado por Abbad (1999) é composto por 12 itens,
associados a uma escala de concordancia tipo Likert de 5 pontos. A escala de pontuagdo é
composta por 5 pontos, em que 1 corresponde ao “discordo totalmente da afirmativa”; 2 ao
“discordo um pouco da afirmativa”. 3 ao “Nao concordo, nem discordo”. 4 ao “concordo com
a afirmativa” e 5 ao “concordo totalmente com a afirmativa”.

As respostas foram submetidas ao processo de validagdo estatistica por meio da
analise dos componentes principais, analise fatoriais de fatoracdo dos eixos principais (com
rotacdo obliqua e tratamento pairwise para os dados omissos) e analise de confiabilidade (alfa
de Cronbach).

As primeiras analises mostraram que a matriz de dados era favoravel (KMO= 0,93) e
que a estrutura empirica dessa parte do questionario era composta por 2 fatores fortemente
correlacionados entre si (r = 0,67), denominados impacto do treinamento no desempenho e
impacto de treinamento nas atitudes, ambos com indices razoaveis de confiabilidade (o Fator
1 e 2 =0,86). Esses fatores explicavam juntos 52,67% da variancia de respostas aos itens
(ABBAD et al., 2012, p. 153).

A inspecdo da forma do grafico de sedimentacdo (scree plot) e a forte correlagdo entre
os fatores fez com que sugerisse apenas a presenca de um fator, e isso fez com que os dados

fossem novamente analisados por meio de analise fatorial com extracdo de um fator e assim
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observou que essa solucdo era mais confiavel e consistente do que a anterior, onde apresentou
somente um fator (ABBAD et al., 2012, p. 154).

Pillati e Abbad (2005) apresentaram uma anéalise fatorial confirmatdria da escala de
impacto do treinamento. Os autores criaram um banco de dados secundarios de pesquisas
realizadas em diversas organizagcdes e submeteram esses dados a uma modelagem por
equacOes estruturais, hipotetizado um fator latente de primeira ordem que explicaria os 12
itens do instrumento de impacto.

Essa estrutura testada foi a mesma que relatou Abbad, em 1999, e replicada de forma
exploratéria em amostras diferenciadas. Assim como estratégia de tese cruzada dessa
estrutura fatorial, Pillati e Abbad (2005) testaram a estrutura empirica de um fator latente em
trés subamostras de aproximadamente mil sujeitos, por meio da divisdo do banco total de
2966 sujeitos, e isso possibilitou um teste cruzado de avaliacdo da estrutura empirica do
instrumento.

Os resultados encontrados foram semelhantes nas trés subamostras. A anélise inicial
indicou a necessidade de realizar alguns ajustes no modelo, e ap6s esses ajustes 0 modelo
obteve bons indicadores, com cargas fatoriais variando de 0,57 a 0,98.

Portanto, esses resultados apontam para a boa adequacdo da estrutura empirica do
instrumento de impacto na analise confirmatoria, recomendando o instrumento para 0 uso

diagnostico e em pesquisas de avaliagdo de treinamento.

2.4 Procedimento de coleta e analise
Os dados foram coletados em um Hotel, localizados na cidade de Brasilia. Essa coleta
foi realizada com os funcionarios e com a gerente de RH da empresa. Primeiramente, foi

pedido a autorizagdo, através de um documento escrito, para o gerente geral solicitando a
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realizacdo da pesquisa no hotel e assim que foi concedida a autorizacdo, foi marcado um dia
para ser aplicado 0s questionarios e a entrevista com a gestora.

No dia agendado com a gerente, foram feitos todos os procedimentos para coletar os
dados necessarios. Foi separado um pequeno espago, com mesa e cadeiras, para que 0S
funcionéarios pudessem responder o questionério de avaliacdo dos treinamentos que eles
participaram durante o ano de 2014, no periodo de janeiro a outubro. O questionéario foi
aplicado em 25 pessoas, 0 que corresponde a uma amostra de 15% do total de 167
funcionarios que tem na organizacao hoteleira.

Para a aplicacdo do questionario foi feita uma explicacdo geral de como deveriam
responder as questdes, e se fosse necessario, estava a todo momento a disposicdo para
esclarecer davidas que poderiam surgir no decorrer do preenchimento.

Os questionarios sdo compostos por doze itens e uma questdo aberta. A avaliagcdo
destes questionarios foi feito no Excel, e também foi realizada uma andlise de contetido de
Bardin com as respostas apresentadas pelos funcionarios na questdo aberta do questionarios
sobre o impacto do treinamento no trabalho.

Com a gestora de RH, foi feito uma entrevista semiestrutura, que teve questdes acerca
dos treinamentos que sd@o realizados na organizagdo hoteleira, a quantidade deles, se os
funcionarios tém ou ndo o suporte gerencial que precisam, se 0s funcionarios sdo motivados a
participarem dos treinamentos, se usa ou ndo alguma avaliacdo de treinamentos, dentre outras
perguntas acerca dos treinamentos organizacionais.

A entrevista foi realizada, no dia 15 de outubro de 2014, na sala da propria gestora
com duracdo de 20 minutos. Com autorizacdo, foi feita a gravacdo e depois transcrita

(APENDICE).
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3 RESULTADO E DISCUSSAO
Apresentados os resultados, as anélises foram feitas de acordo com o embasamento
tedrico apresentados anteriormente neste trabalho e por outros autores ainda néo citados.
Primeiramente, foi feito uma anélise da entrevista com a gestora de Rh, e depois uma
andlise quantitativa do questionarios e qualitativa da Unica questdo aberta que tem no

questionario de avaliagdo do impacto do treinamento no trabalho.

3.1 Entrevista

Avaliar o impacto do treinamento no trabalho € averiguar a transferéncia dos
conhecimentos para o trabalho, habilidades e atitudes adquiridas, visando a melhoria do
desempenho profissional.

A organizacdo mostrou através dos dados coletados pela entrevista com a gestora e 0s
questionarios aplicados nos funcionarios, que eles realmente investem em treinamento, mas
por um lado existe uma falha no momento de se avaliar os treinamentos feitos e o apoio
gerencial que é superficial. As avaliacGes dos treinamentos séo feitas sempre no final de cada
treinamento realizado.

O levantamento das necessidades dos treinamentos sdo formulados pela BHG, uma
empresa paulista responsavel pela administracdo do hotel e de todos da rede Golden,
juntamente com os gerentes de RH de cada hotel. Portanto, todos os gerentes de RH
participaram da formulacdo dos treinamentos para o ano todo junto com a empresa BHG,
levando em consideracdo a necessidade apresentada por cada hotel.

Neste ano de 2014, de janeiro a setembro, foram realizados 38 treinamentos

operacionais (feito pelo proprio setor), 6 treinamentos de ambientacdo (feito pelo RH); 5
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treinamentos comportamentais e 6 treinamentos especificos, esses dois Ultimos s&o oferecidos
pelo préprio RH ou podem contratar empresas externas para realizar os treinamentos.

Na organizacdo hoteleira, a avaliagdo dos treinamentos realizados por eles, é s6 a
avaliacdo de reacdo. Esse tipo de avaliacdo ndo é o suficiente para se avaliar o treinamento,
pois esse nivel de avaliacdo sé vai contemplar as opiniGes dos participantes e a relacdo ao
grau de utilidade e dificuldade do curso, bem como em relacdo a satisfagdo com o mesmo.

Na entrevista a gestora aponta que as avaliagdes utilizadas por eles para avaliarem 0s
treinamentos existe um gap, e de acordo com ela seria importante modificarem o tipo de
avaliacdo que utilizam e mudar a estratégia de avaliacdo que s6 ocorre no fim dos
treinamentos, passando a fazer as avaliagcbes também depois de 20 dias para observar se esta
sendo aplicado os conhecimentos adquiridos nos treinamentos.

Outro ponto importante que apresentou falhas foi o apoio gerencial que o0s
funcionarios tém para participar dos treinamentos e aplicar no trabalho aquilo que foi
aprendido. Durante a entrevista, a gestora, afirmou que o apoio gerencial que ocorre na
empresa € informal.

A gestora afirmou que na organizagdo ndo existe uma ferramenta especifica para
trabalhar com os gerentes de como fazer esse apoio aos funcionarios, o que existe é um
conversa informal com o gestor sobre a importancia de ter esse apoio gerencial e assim, eles
passam a incentivar e apoiar os funcionarios antes, durante e depois dos treinamentos.

De acordo com Abbad (1999), o apoio gerencial ser refere a opinido do participante do
treinamento a respeito do empenho demonstrado pelas chefias para viabilizar a sua
participacdo em eventos instrucionais, e também a certas condicbes do ambiente pré-
treinamento e ao nivel de apoio recebido pelo treinando para participar efetivamente de todas

as sessoes de treinamento.
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Porém, pode-se dizer que a falha nesse apoio ocorre antes, durante e depois do
treinamento, muitas vezes os gerentes alegam faltam de tempo de supervisionar seus
funcionérios de perto como gostariam e auxilia-los no que for preciso. Por ser um apoio
informal, como narrou gestora de RH, o resultado acaba ndo sendo proveitoso como a
organizacao espera, pois 0 apoio gerencial é de extrema importancia para que o funcionério
consiga aplicar com confianga aquilo que foi adquirido nos treinamentos. Quanto maior o
suporte gerencial, maior sera o efeito do treinamento sobre a transferéncia e o impacto.

Portanto, pode-se observar a falha que existe no processo de avaliacdo dos
treinamentos feitos pela organizacdo hoteleira, que é insuficiente para coletar os dados
necessarios para saber se o treinamento alcangou ou nédo os resultados desejados. Essa falta de
uma avaliagdo completa sobre o impacto do treinamento no trabalho pode acarretar falta de
valor para o RH.

Pode também trazer prejuizos financeiros para a organizacao, além de perda do tempo
tanto do funcionario como da organizacao em realizar um treinamento sem saber se vai atingir
os resultados desejados, ou seja a avaliacdo de um treinamento é essencial pois € assim que a
organizacdo consegue avaliar se 0 programa de treinamento atende as necessidades para as

quais foi desenhado.
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3.2 Questionario - Quantitativo

A seguir, os graficos apresentam um panorama geral das consequéncias de
treinamentos, que sera analisado item por item.

Gréfico 1 — Titulo: Utilizo, com frequéncia, em seu trabalho atual, o que foi ensinado

no treinamento.

= Concordo Totalmente 4% 4%

= Concordo \

= Ndo concordo, ndo
discordo

Discordo pouco

= Discordo totalmente

Fonte: adaptado por Abbad (1999)

Nesse grafico, ha maior nimero de marcagdo de resposta equivale ao “concordo
totalmente”. Ou seja, isso significa dizer que os funciondrios consideram que ha
aproveitamento significativo do que foi ensinado e a oportunidade de aplicacdo no ambiente
de trabalho.

Essa resposta mostra que os treinamentos feitos pela organizacdo hoteleira foram
definidos e planejados de acordo com as necessidades, pois mostrou um resultados
significativo em relacdo ao aproveitamento que os funcionarios tiverem no trabalho. Como ja
dizia Chiavenato (1999), que o treinamento, assim como o desenvolvimento, constitui

processos de aprendizagem.
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Gréfico 2 — Titulo: Aproveito as oportunidade que tenho que colocar em prética o

que me foi ensinado no treinamento.

= Concordo Totalmente
= Concordo
= Ndo concordo, ndo

discordo

Discordo pouco

= Discordo totalmente

Fonte: adaptado por Abbad (1999)

No gréafico 2, 52% dos entrevistados afirmam que aproveitam sempre as oportunidades
para colocar em pratica o que foi aprendido com os treinamentos aplicados, e outra grande
parte dos entrevistados (44%), também confirmam essa posicéo de aproveitar as situacdes que
ocorrem no ambiente do trabalho para colocar em pratica as habilidades e competéncias
desenvolvidas.

Como diz Goldstein (1991), o treinamento é uma aquisicdo sistematica de atitudes,
conceitos, conhecimentos, regras ou habilidades que resultem na melhoria do desempenho no
trabalho. Por isso, € importante fazer corretamente o levantamento das necessidades dos
treinamentos, pois assim a probabilidade dos treinamentos aplicados serem eficientes tanto

para a organizagdo como para o funcionario é maior.
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Gréfico 3 — Titulo: As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que eu
cometesse menos erros em meu trabalho e em atividades relacionadas ao contetdo do

treinamento.

= Concordo Totalmente
= Concordo
= Ndo concordo, ndo

discordo

Discordo pouco

= Discordo totalmente

Fonte: adaptado por Abbad (1999)

Nessa questdo, a grande maioria dos entrevistados, 48%, “concordam totalmente” com
a afirmativa onde diz que eles cometem menos erros quando as atividades dos treinamentos
sdo relacionados com as atividades que exercem em seus cargos. De acordo com Borges-
Andrade, et al. (2008), que considera o impacto do treinamento no trabalho é medido em
termos da transferéncia de treinamento e da influéncia que os eventos instrucionais exercem

sobre o desempenho subsequente do participante desses eventos.
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Grafico 4 — Titulo: Recordo-me bem dos contelidos ensinados em treinamento.

= Concordo Totalmente

= Concordo ‘ '

= Ndo concordo, ndo
discordo

Discordo pouco

= Discordo totalmente

Fonte: adaptado por Abbad (1999)

No gréafico 4, a grande maioria dos funcionarios que responderam ao questionario
afirmam que concordam que se lembram dos conteidos que foram abordados nos
treinamentos. Mas, apesar disso, € importante levar em consideracdo que alguns funcionarios,
afirmaram que ndo lembravam tanto dos conteGdos abordados, e isso podera,
significativamente, prejudicar o impacto do treinamento no trabalho, pois sem recordar-se do

contetido ensinado, ndo podera colocéa-lo em prética no dia a dia do trabalho,
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Gréfico 5 — Titulo: Quando aplico o que aprendi no treinamento, executo o0 meu trabalho

com maior rapidez.

= Concordo Totalmente

= Concordo

* N3o concordo, ndo discordo
Discordo pouco

= Discordo totalmente

Fonte: adaptado por Abbad (1999)

Nesse item, mais de 48% dos funcionarios, afirmam que concordam que quando
aplicam os conhecimentos e as habilidades adquiridas nos treinamentos no seu trabalho,
executam com muito mais rapidez as suas tarefas.

Infere-se nesse grafico que a pessoa quanto mais conhecimento tiver sobre as
atividades que devem ser realizadas no trabalho, mais seguranga para desenvolver essas
atividades as pessoas terdo. O treinamento € um Otimo instrumento para adquirir 0S

conhecimentos necessarios para executar as atividades de forma mais eficiente e produtiva.
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Grafico 6 — Titulo: A qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades diretamente

relacionadas ao contelido do treinamento.

= Concordo Totalmente ‘

= Concordo
= Ndo concordo, ndo discordo
Discordo pouco

= Discordo totalmente

Fonte: adaptado por Abbad (1999)

No grafico 6, a maior porcentagem dos funcionarios afirmam que os conteudos
abordados nos treinamentos quando sdo relacionados diretamente as tarefas que sdo feitas no
trabalho, melhoram significativamente a qualidade do trabalho.

De acordo com os graficos 4, 5 e 6, que articulam se os contetidos ensinados nos
treinamentos sdo realmente aplicados no trabalho, e de acordo com os dados coletados
podemos afirmar que a maioria dos participantes afirmam que os treinamentos, realmente
melhoram o seu desempenho no trabalho.

Chiavenato (1998) conceitua que o treinamento € o ato de preparar as pessoas para o
ambiente de trabalho tanto dentro como fora dele, em que o individuo é profundamente
influenciado no meio em que vive, trabalha e desenvolve suas habilidades e conhecimentos

em varias tarefas realizadas.
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Gréfico 7 — Titulo: A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas

atividades que ndo pareciam estar relacionadas ao contetdo do treinamento.

= Concordo Totalmente
1 Concordo
» N3o concordo, ndo
discordo
Discordo pouco

= Discordo totalmente

Fonte: adaptado por Abbad (1999)

Nessa questdo, a maioria concorda que mesmo 0s treinamentos realizados na
organizacdo melhora a qualidade do trabalho, e isso independentemente do contetdo do
treinamento, ou seja, mesmo naquelas atividades que ndo estdo relacionadas com as
atividades do trabalho, ela diretamente pode sim interferir na qualidade do trabalho.

Pode-se dizer com esses dados que aconteceu a transferéncia de aprendizagem, pois
ocorreu uma aplicago efetiva no trabalho dos CHA’s adquiridos. Abbad ¢ Borges-Andrade
(2004) definem transferéncia de aprendizagem como sendo mudangas no individuo
verificadas em atividades e situacOes diferentes daquelas que ocorreu a aquisi¢do, podendo
variar em sentido (lateral e vertical) e direcdo (positiva e negativa). J& Abbad (1999), ressalta
ainda que a transferéncia de treinamento e transferéncia de aprendizagem sao expressoes
utilizadas em pesquisas que avaliam os resultados de acBGes de treinamentos sobre o

desempenho em atividades similares as adquiridas nos treinamentos.
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Portanto, mesmo que os conteddos ndo sejam diretamente relacionados com a
atividade do trabalho, pode-se tirar proveito do conhecimento adquirido e aplica-los no

trabalho.

Grafico 8 — Titulo: Minha participacdo no treinamento serviu para aumentar a

minha motivagéo para o trabalho.

= Concordo Totalmente

= Concordo

= Ndo concordo, ndo discordo
Discordo pouco

= Discordo totalmente

Fonte: adaptado por Abbad (1999)

Nessa questdo, mais de 44% dos funcionarios concordam que a participacao deles em
treinamentos serve para aumentar a motivacdo para trabalhar, ou seja, quanto mais
treinamentos eles participem, a tendéncia € que figuem cada vez mais motivados em relacdo
ao trabalho.

De acordo com Abbad, Gama e Borges-Andrade (2000), a reacdo é compreendida
como o nivel de satisfacdo dos participantes com o programa, a aplicabilidade, a utilidade, o
apoio ao desenvolvimento do curso e os resultados do treinamento. Portanto, para realmente

haver essa mudanca significativa na motivacdo dos funcionarios é importante aplicar
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treinamentos que realmente sejam necessario, fazendo o levantamento das necessidades de

forma correta, e ndo fazer um treinamento simplesmente por fazer.

Gréfico 9 — Titulo. Minha participagdo nos treinamentos aumentaram minha
autoconfianca (agora tenho mais confianga na minha capacidade de executar meu trabalho

COM SUCESSO).

= Concordo Totalmente

= Concordo

= Ndo concordo, ndo discordo
Discordo pouco

= Discordo totalmente

Fonte: adaptado por Abbad (1999)

Nessa questdo, 40% dos funcionarios entrevistados concordam totalmente com a
afirmativa de que quanto mais participa dos treinamentos organizacionais, mais confianca tém
sobre a capacidade de executar as atividades do trabalho com sucesso e qualidade.

Portanto, quanto mais treinamentos oferecerem para os funcionarios desenvolverem e
aprimorarem as habilidades, mas seguranca e confianca terdo na capacidade de

desempenharem as suas atividades com sucesso.
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Gréfico 10 — Titulo: Ap6s minha participacdo no treinamento, tenho sugerido, com

maior frequéncia, mudancas nas rotinas de trabalho.

= Concordo Totalmente

= Concordo

= Ndo concordo, ndo discordo
Discordo pouco

= Discordo totalmente

Fonte: adaptado por Abbad (1999)

Nesse item, os participantes afirmam que, com frequéncia, mudam a sua rotina de
trabalho utilizando as habilidades, conhecimentos e atitudes adquiridas nos treinamentos

realizados pela organizacao.
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Gréfico 11 — Titulo: Esses treinamentos que fiz me tornou mais receptivo a mudancas

no trabalho.

» Concordo Totalmente
= Concordo
= N3o concordo, ndo

discordo

Discordo pouco

= Discordo totalmente

No grafico 11, a maioria dos funcionarios que responderam o questionario, afirmam
que se tornaram muito mais receptivos a mudancas no trabalho depois de fazer os

treinamentos que foram oferecidos na empresa.
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Gréfico 12 — Titulo: O treinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que

aprenderam comigo algumas novas habilidades.

= Concordo Totalmente

= Concordo

= Ndo concordo, ndo discordo
Discordo pouco

= Discordo totalmente

Fonte: adaptado por Abbad (1999)

O grafico 12 do questionario mostra que a maioria ndo concorda e nem discorda
guando se afirmam que o treinamento que foi feito, beneficiou, de alguma forma, os colegas
de trabalho que aprenderam novas habilidades com ele. Ou seja, isso deixa claro que muitos
funcionarios ficam na davida se foram os treinamentos que ajudaram ele a ensinar ao outro
novas habilidades ou néo.

Segundo Chiavenato (2006) o treinamento fornece meios que além de facilitar a
aprendizagem, orienta de maneira positiva para que as pessoas desenvolvam seus
conhecimentos, atitudes e habilidades beneficiando o todo.

De acordo com a analise qualitativa, ao relacionar os itens que foram questionados no
instrumento, os resultados mostram que os impactos do treinamento aqui estudado sdo, de
modo geral, positivos para a organizacdo, ja que na escala de respostas dada, a marcacao de

respostas de cunho negativo é pequena.
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3.2.Questionario - Qualitativo

Com a pergunta aberta do questionarios foi feito uma andlise de conteldo das
respostas que foram apresentadas pelos funcionarios que participaram desse pesquisa. O
questionario foi respondido por 25 funcionarios, porém somente 11 pessoas responderam a
questdo aberta do questionario.

A pergunta foi a seguinte: “Por favor, liste a seguir as tarefas que vocé executa
habitualmente que sofreram algum tipo de modificacdo em consequéncia de sua participacéo

’

nesses treinamentos. Tente lista-las pela ordem de importdincia para o exercicio do cargo.’

Quadro 1 — Analise de Contetido de Bardin

Categoria Resposta Frequéncia
" depois dos treinamentos, tenho mais seguranga em comprimentar os hospedes." 1
" falo com os hospedes, e assim consigo ser mais prestativa." 1
"melhor comunicagdo com os colegas” 1
Comunicagéo ] - ]
"melhorou a troca de informacdes e conhecimentos entre os colegas” 1
" aprendi a me expressar melhor" 1
"chamar a todos pelo seu nome, e sorrir sempre, mesmo que receber porta na cara.” 1
Confianca "com os treinamentos, trabalho com mais confianga"
"meu trabalho ficou mais rapido e melhorou a qualidade do servi¢o" 1
Qualidade
"uso quase sempre tudo que aprendi nos treinamentos na pratica para melhorar o servigo" 1
Resolucéo de N . . N
planejamento no momento de solucionar os problemas 2

problemas

Fonte: Bardin (1977)

Com a andlise do conteudo, podemos verificar que os funcionarios consideram 0s
treinamentos organizacionais importantes para que seu desempenho melhore. Como pode-se
observar na tabela acima, muitos funcionarios afirmaram que com os treinamentos sentem-se
mais seguros em realizar as suas atividades do dia a dia, além de conquistarem mais confianca

em si, aprendendo novas habilidades e conseguindo se comunicar melhor com seus colegas.
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Em relagdo a categoria de comunicacdo, a tabela mostra como os treinamentos
ajudaram os funcionérios a desenvolverem melhor a sua forma de se comunicar com seus
colegas e com os clientes. Sabe-se que a comunicagdo ¢ uma ferramenta fundamental para as
organizagbes no que se refere a obtencdo de excelentes resultados como: o aumento de
produtividade e o ganho financeiro. Porém, quando ha falhas na comunicagdo, pode gerar
transtornos, como inseguranca, desmotivacdo e falta de comprometimento nos funcionarios,
que podem levar a organizagdo ao descrédito, ou até mesmo ao fracasso da organizacéo.

J& a outra categoria, “resolu¢des de problemas, ajuda a concluir que os treinamentos
oferecidos pela organizacdo para os seus funcionarios ajudaram para que fossem planejadas
novas estratégias para solucionar os problemas que possam surgir na rotina de trabalho.

Borges-Andrade e Castro (1996), afirma que o treinamento de pessoal € caracterizado
pelo esforco dispendido pelas organizacOes para propiciar oportunidades de aprendizagem aos
seus integrantes. Estdo relacionados a identificacdo e a superacdo de deficiéncias no
desempenho, a preparacdo de empregados para novas fungBes e ao retreinamneto para
adaptacdo da mao-de obra a introducdo de novas tecnologias no trabalho, sdo alguns dos

propositos mais tradicionais de treinamento.
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CONCLUSAO

Com base nos dados dos questionarios respondidos pelos funcionarios, pode-se
concluir que a organizacédo hoteleira estudada apresentou resultados significativos em relacédo
aos treinamentos oferecidos, para o desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e
atitudes de seus funcionarios.

A maioria dos funcionarios que responderam 0 questionario consideram que
aproveitam significativamente os treinamentos, aplicando no ambiente do trabalho aquilo que
foi desenvolvido e aprendido nos treinamentos. Além de concordarem que 0s treinamentos 0s
deixam mais seguros e confiantes para exercer a sua funcdo e assim, consequentemente,
sentem que melhoram e muito a qualidade do seu trabalho e a sua produtividade.

Depois de analisar os dados dos dois instrumentos utilizados neste estudo
(questionario e entrevista), pode-se concluir, também, que os programas de treinamentos
oferecidos pela organizacdo hoteleira para os seus funcionarios conseguem atingir 0s
objetivos da organizacdo, ou seja, 0s treinamentos que sdo realizados realmente ajudam os
funcionarios a melhorarem a qualidade do seu trabalho.

Portanto, os treinamentos que sdo oferecidos pela organizacdo contribuem para que
ocorram mudangas significativas nos comportamentos dos funcionarios, mudancas essas que
de acordo com 0s mesmo, 0s ajudam a desenvolverem melhor o trabalho. Como por exemplo,
saber como abordar os clientes/hospedes, melhora na comunicagdo entre seus colegas de
trabalho e com a chefia, aumento da autoconfianca e melhoria na qualidade e rapidez do
trabalho. Isso deixa claro que ocorreu um impacto positivo do treinamento no trabalho, de
acordo com a auto avaliacdo feita pelos proprios funcionarios.

Consegue-se também conhecer melhor como a organizacdo hoteleira faz o processo de

treinamento, quantos treinamentos sdo feitos e que tipos de treinamentos fazem. Além disso,
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como ¢ feito o processo avaliativo desses treinamentos, que no caso da empresa em questdo é
feito por uma avaliagdo de reacdo, no final de todo o treinamento. Mas sabe-se, como a
propria gestora relatou na entrevista, que esse processo avaliativo possuem gaps que precisam
ser reestruturados para que assim possam fazer uma avaliagdo mais precisa dos treinamentos.

A percepcao dos funcionarios sobre o impacto dos treinamentos da organizacdo foi
possivel ser medido através da avaliacdo do modelo IMPACT, realizado por essa pesquisa
académica, pois a avaliacdo de reacdo que fazem na organizacdo hoteleira, ndo é suficiente
para medir essa percepcdo do impacto dos treinamentos no trabalho, ou seja, 0s treinamentos
dessa organizacdo hoteleira tem efeito mas ndo tem os resultados desse efeito, que s6 foi
possivel ver apds a aplicacdo do modelo de avaliacdo IMPACT.

Outro objetivo do trabalho era identificar o nivel do apoio gerencial no processo de
treinamento na organizacdo, conseguimos, porém esse apoio ndo ocorre exatamente como
deveria. A prdpria fala da gestora, ja diz que esse apoio gerencial ocorre sim na organizacao
hoteleira, mas é um processo informal, sem uma ferramenta especifica para orientar 0s
gerentes de como deve ser feito esse apoio gerencial. Um treinamento, por exemplo, pode ser
uma ferramenta utilizada para orientar melhor os gestores e supervisores de como deve ser
realizado esse apoio gerencial.

Durante a coleta de dados da pesquisa ocorreram algumas limitacGes, por exemplo, o
tamanho da amostra de funcionarios para responderem o questionario, que foi dificil devido a
rotina de trabalho deles.

A pesquisa apenas mostrou o inicio de uma andlise que pode ser mais explorada por
outros pesquisadores, e também pela propria empresa de aprimorar o que estd bom e concertar
as falhas encontradas. A partir daqui, ha possibilidades de se investigar com maior

profundidade outras indagacfes relacionadas ao treinamento dentro da organizacdo, bem
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como 0s aspectos psicologicos que sdo atingidos, que é de fundamental importancia para 0s
reflexos positivos do impacto do treinamento.

Dessa forma, diante deste estudo, propde-se futuros estudos com uma maior
amostragem, utilizando também, além do questionério de auto avaliacdo, o de heteroavaliagdo
que é feito pelos colegas e chefes dos participantes, e também realizar mais investigaces
sobre o impacto em profundidade em termos de abrangéncia que mantem com o desempenho

do egresso no pés- treinamento.
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APENDICE- ENTREVISTA COM A GESTORA DE RH (transcrita)

1. QUANTOS FUNCIONARIOS TEM NO HOTEL GOLDEN TULIP BRASILIA ALVORADA?

“NGs temos 167 funciondrios efetivos.”

2. TODOS SAO OBRIGADOS A PARTICIAPAREM DOS TREINAMENTOS REALIZADOS NO HOTEL?
“A gente incentiva que todos participem e, porque acreditamos que o treinamento
faca parte do desenvolvimento e com o treinamento que iremos consequir estabelecer e
manter o padrdo da empresa. E como empresa também temos uma meta de participagdo,
entdo....a nossa meta é que 80% dos colaboradores participam dos treinamentos. Entdo
pedimos que todos participem.”

3. COMO E FEITO O LEVANTAMENTO DAS NECESSIDADES DOS TREINAMENTOS QUE SAO
REFORMULADOS PELA BHG? O HOTEL, PARTICIPA DESSA FORMULAGCAOQ? SE SIM, DE QUE
FORMA?

“Entdo, a BHG manda no comego do ano os temas que serdo trabalhados a cada més,
e dai a gente tem que sequir aqueles temas. Mas, depreende a gente identifica, que ndo o
nosso hotel estd precisando de um tema diferente e ai a gente pode conversar com o RH
corporativo e falar que a nossa necessidade é outra, mas nos ultimos trés meses os temas
que eles tem passados, sGo temas relevantes. Agora, no inicio do ano, iremos fazer um
levantamento, uma pesquisa para definir os temas do préximo ano, como todos os gerentes
de RH dos hotéis que a BHG administra, vamos fazer um formuldrio onde cada gestor coloca
qual é a necessidade de treinamento que ele enxerga para os departamentos, e depois
copilamos e vemos quais s@o os treinamentos ideais. ”

4. NO PERIODO DE JANEIRO A SETEMBRO, DESTE ANO DE 2014, QUANTOS TREINAMENTOS JA
TIVERAM? QUANTAS PESSOAS FORAM TREINADAS NESTE PERIODO? QUE TIPOS DE
TREINAMENTOS?

“Tivemos no Golden, de janeiro a outubro, 38 treinamentos operacionais, que sGo
ofertados pela propria drea, com participagdo de 554 pessoas nesses treinamentos. Também
tivemos treinamentos de ambientagédo, que foram realizados 6 com 23 participantes.
Também tivemos treinamentos comportamentais que fora 5 no total, com participagdo de
142 pessoas. Por ultimo, sGo os treinamentos especificos e foram realizados 6 treinamentos
com a participagdo de 76 pessoas.”

5. PARA AVALIAR ESSE TREINAMENTOS, QUAL O METODO QUE UTILIZAM PARA AVALIAR? SE
ESPELHARAM EM ALGUM MODELO DE AVALIACAO?

“A gente tem no final do treinamento uma avaliagdo de desempenho, que o
colaborador colocam o que eles acharam do treinamento, a opiniGo deles e se eles acham
que é relevante para o trabalho. Fazemos a avaliagdo de reacdo. Por enquanto estamos
utilizando esse modelo. Essa avaliagdo ela veio do corporativo, e ndo tenho a informacgdo se
utilizaram algum modelo para se espelharem.”
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6. NA ORGANIZACAO, EXISTE ALGUM SUPORTE PARA OS FUNCIONAIROS APOS 0S
TREINAMENTOS?
“O nosso suporte seria mais informal, a gente ndo tem uma ferramenta especifica
para trabalhar isso com eles. Eh algo informal, conversando com o gestores. Quando os
gestores enxergam que com o treinamento a minha equipe melhorou em tal ponto.”

7. OS GERENTES INCENTIVAM OS FUNCIONARIOS A PARTICIPAREM DOS TREINAMENTOS? E
DEPOIS, OS GERENTES CONTINUAM APOIANDO SEUS FUNCIONARIOS PARA APLICAREM
AQUILO QUE APRENDEU NO TRABALHO?

“Os gerente incentivam sim. Nos ultimos treinamentos os colaboradores tem
gostando bastante, e parte deles mesmo a vontade de participar. Eles apoiam sempre,
escutamos isso aqui principalmente do setor de governanga, que sempre fazem uma reuniéo
e relembram o que ja foi visto.”

8. NO SEU PONTO DE VISTA COMO GESTORA, A AVALIAGAO DE TREINAMENTO FEITA POR
VOCES E O SUFICIENTE PARA AVALIAR A EFICACIA DOS TREINAMENTOS REALIZADOS PELO
HOTEL?

“Bom, como atualmente a gente so usa a avaliagdo de rea¢do, ela é vdlida para
avaliar aquele momento, de como foi o treinamento. Mas néo tem exatamente esse depois, e
no trabalho, entdo, eu acredito que temos um gap ai, dessa avalia¢do, de repente fazer um
avaliagdo 20 dias depois, para ver como estd sendo aplicado esse conhecimento que foi
aprendido no treinamento.”
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ANEXO — QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO IMPACTO DO TREINAMENTO

NO TRABALHO

ESCALA DE AUTOAVALIACAO DE IMPACTO DO TREINAMENTO NO TRABALHO —
MEDIDA EM AMPLITUDE

Orientacao Geral

A seguir, sdo apresentadas algumas afirmativas a respeito do impacto do treinamento no seu
trabalho e do apoio dado pela organizacgdo ao uso das novas habilidades. As respostas que vocé dara a
seguir irdo subsidiar a avaliagcéo e o aprimoramento dos treinamentos oferecidos pela organizacdo, que
poderd dessa forma, adequé-los aos tipos de situagfes que o servidor enfrenta no dia a dia de seu
trabalho.

Suas respostas individuais serdo confidenciais, tratadas de forma agrupada e em conjunto com
outras informagfes obtidas junto a uma amostra de participantes dos treinamento oferecidos pelo RH
da organizacdo e seus respectivos chefes imediatos. A qualidade dos resultados desse trabalho de
avaliacdo de treinamentos, dependera muito do seu empenho em responder ao questionario com
precisdo e cuidado. Por favor, ndo deixe questdes sem respostas.

Leia atentamente o contetido dessas afirmativas e avalie quanto cada uma delas descreve o que
vocé pensa a respeito do impacto exercido pelos treinamentos no trabalho que vocé realiza,
considerando, para tal, o periodo de janeiro a outubro de 2014. Pense também no apoio que vem
recebendo para usar no seu trabalho o que aprendeu no treinamento. Para responder a cada questéo,
escolha o ponto de escala que melhor descreve a sua situagdo e escreva 0 nimero correspondente, nos
parénteses colocados as esquerda de cada frase

5 4 3 2 1
Concordo Concordo Néo concordo Discordo um Discordo
totalmente com a com a afirmativa nem discordo da pouco da totalmente da
afirmativa afirmativa afirmativa afirmativa

I. Impacto do Treinamento no Trabalho

() 1. Utilizo, com frequéncia, em seu trabalho atual, o que foi ensinado no treinamento.

() 2. Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que me foi ensinado no

treinamento.

() 3. As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que eu cometesse menos erros em
meu trabalho e em atividades relacionadas ao contetdo do treinamento.

() 4. Recordo-me bem dos conteudos ensinados em treinamento.

() 5. Quando aplico o que aprendi no treinamento, executo o meu trabalho com maior rapidez.

() 6. A qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades diretamente relacionadas ao contetido

do treinamento.




52

() 7. Aqualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que ndo pareciam estar
relacionadas ao contetdo do treinamento.

() 8. Minha participacdo no treinamento serviu para aumentar minha motivacdo para o trabalho.

() 9. Minha participacdo nos treinamentos aumentaram minha autoconfianca (Agora tenho mais confianga na
minha capacidade de executar meu trabalho com sucesso).

() 10. Apds minha participagdo no treinamento, tenho sugerido, com maior frequéncia, mudancas nas rotinas
de trabalho.

() 11.Esses treinamentos que fiz me tornou mais receptivo a mudangas no trabalho.

() 12. O treinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que aprenderam comigo algumas novas
habilidades.

Por favor, liste a seguir as tarefas que vocé executa habitualmente que sofreram algum tipo de modificacdo em
consequéncia de sua participacdo nesses treinamentos. Tenta lista-las pela ordem de importancia para o
exercicio do cargo.




