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Papéis e Responsabilidades para o Sucesso do
Treinamento

Os papéis dos envolvidos em programas de treinamento, sobretudo o da geréncia e da

area fim da organizacao.
Claudemir Oribe”

A Pressao por Resultados

Vem aumentando a cada dia a pressdo sobre a atividade de treinamento para que aumente
sua contribuicdo sobre os resultados organizacionais. Os profissionais de T&D e RH tem sido
desafiados pela organizacdo para a obtencdo de niveis crescentes de eficacia do treinamento,
independente de seu potencial intrinseco para a obtencdo de resultados concretos. Diante do

contexto empresarial que o mundo nos imp&e neste momento, o resultado esperado é ndo outro

sendo aquele que, em ultima
convertido em termos de
em termos econémicos. O
adquirir  uma  finalidade
que se exige dele um

mensuravel.

O potencial desse

varidvel  dependendo da

Também  outros  fatores

processo de identificacdo da

“Diante do contexto
empresarial que o mundo
nos impde neste momento, o

resultado esperado € nao

outro sendo aquele que, em

Gltima instancia, possa ser
convertido em termos de
produtividade, qualidade ou

em termos economicos.”

instancia, possa ser
produtividade, qualidade ou
treinamento  deve  entdo
utilitarista, na medida em

resultado claramente

tipo de resultado é muito
finalidade do treinamento.
contribuem para isso, como o

necessidade, sua correlacdo

com o resultado esperado, os componentes que formam o desenho da atividade, o contexto em
que é aplicado e a atuacdo dos atores organizacionais envolvidos no processo. Cada uma desses
fatores exerce um tipo e grau de influéncia na eficacia do treinamento. E essa influéncia varia

cada vez que uma atividade de treinamento é colocada em pratica.

Quase todos os fatores acima sempre tiveram uma participacdo conhecida nesse processo,

ndo representando uma novidade mesmo diante das atuais mudangas no ambiente empresarial.
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Um deles porém, se alterou significativamente nos Gltimos anos, passando a ter uma influéncia,
sendo maior, bastante diferente do que até entdo vinha acontecendo. Trata-se dos atores
organizacionais envolvidos no processo de treinamento. Historicamente a responsabilidade pelo
sucesso do treinamento sempre foi depositada sobre o instrutor ou facilitador incumbido de levar
0 grupo ao aprendizado desejado. Cabia a ele ndo s6 a tarefa de conceber, mas aplicar o
treinamento de forma eficiente “4s responsabilidades e agradavel. Se um insucesso
acontecia, 0 instrutor para 0 sucesso de um frequentemente era
completamente programa de treinamento || responsabilizado. Isso nem
sempre acontecia no caso de e desenvolvimento s3o um sucesso, que tende a se
concentrar ~ naquele  que muito mais amplas e acertou ao localizar e trazer
um instrutor competente para dependentes da atuagio a organizacdo. Ou seja, do
sucesso todos compartilham, bem sucedida de uma mas o fracasso quase sempre

tem a paternidade ndo série de outros reconhecida.

Na verdade, essa participantes.” concentrago de
responsabilidade sobre o instrutor nunca teve fundamento. As responsabilidades para o sucesso
de um programa de treinamento e desenvolvimento sdo muito mais amplas e dependentes da
atuacdo bem sucedida de uma série de outros participantes. Seria até bem mais facil produzir
resultados se o desenvolvimento de pessoas dependesse de um numero menor de partes

envolvidas, mas ndo € o que ocorre, COMOo veremos a seguir.

Alterac6es no ambiente organizacional

N&o e dificil perceber que o ambiente organizacional se alterou nas ultimas décadas.
Muitos dos estudos organizacionais sdo feitos a partir justamente de uma analise contextual,
visando a compreensdo das novas forcas e variaveis para entdo propor novas teorias ou defender
novas formas de enfrentar os desafios deste cenario. As conseqliéncias desse novo contexto,
entre outras, tem sido invariavelmente a reducédo do ciclo decisorio e das margens de lucro. As
geréncias sao entdo pressionadas para produzir mais, mais rapido e com muito menos recursos,
independente do ramo, porte ou natureza do neg6cio. E, como ndo poderia deixar de ser, esse
efeito acaba sendo refletido na atividade de treinamento, que precisa responder rapidamente na
formacdo de competéncias e utilizando um volume de investimento menor, quase como conciliar

o inconciliavel. Assim, o processo de desenvolver pessoas vem passando por certas
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transformacdes. E como se ndo bastassem as limitagdes de tempo e recursos, é dificil responder a
um processo de mudanca que ndo se sabe ao certo qual é. Além disso, as pressdes a que estdo
submetidas as empresas parecem querer duas coisas: (a) reduzir a especializacdo do trabalhador
por meio do emprego de um nivel crescente de automacdo e processos padronizados; e (b)
aumentar a especializacdo do trabalhador para estar mais preparado para as mudancas
tecnoldgicas. Sao, portanto, dois movimentos antagbnicos e, para ndo se arriscar a perder
competitividade, muitas empresas decidem pela segunda opcdo felizmente. De qualquer maneira,
devido as restricdes de tempo e custo, treinar pessoas ndo pode ser feito da mesma forma que era
feito antes. Até mesmo por que, as coisas acontecem tdo rapido que, como dizem os impacientes,

“se demorar muito, nem precisa mais”!

Em suma, a forma é diferente, pois a eficacia tem que ser maior, pois ndo ha espaco para
erros e retrabalho. Dai entdo a conclusdo de que o ciclo de
) ) “Assim, o processo de .
treinamento  precisa  ser executado com maestria e

) ) desenvolver pessoas vem )
precisdo de um reldgio. E num mundo que gira em
o passando por certas _

torno de requisitos da . qualidade, dada a

) o transformacoes. E como se

importancia que vem o ganhando  essa  vertente
nao bastassem as limitacdes

administrativa nos ultimos o 15 anos, a referéncia do que

) ) de tempo e recursos, é dificil _ ]
seriam um ciclo de treinamento  precisa  ser
responder a um processo de

melhor explorada. Afinal, quem trabalha na area de

mudanca que nao se sabe ao

treinamento sabe que ndo séo
ISO 9.001 suficientes para

6 apenas as poucas linhas da
certo qual é.

produzir pessoas
competentes. Tampouco sao os requisitos da ISO/TS 16.949, versdo para a industria automotiva
que melhora bastante os requisitos daquela. A 1SO 10.015 — diretrizes para o treinamento,
fornece uma referéncia muito mais completa para a gestdo da atividade de treinamento e
educacdo corporativa. E, sobre os participantes envolvidos para o sucesso do treinamento, a ISO

10.015 é muito mais realista, pois afirma que:

O envolvimento apropriado do pessoal cuja competéncia esta sendo desenvolvida,
como parte do processo de treinamento, pode favorecer um sentimento de co-autoria

deste processo, tornando este pessoal mais responsavel por assegurar 0 seu Sucesso.

Como a norma recomenda que a definicdo de treinamento tome por base a andlise das

necessidades atuais e futuras da organizacdo, e como quem detém as informacgdes sobre as
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mudancas futuras é a Direcdo, supBe-se que ela tenha que ser ouvida antes de qualquer estudo
que vise o levantamento de necessidades de treinamento. Tem-se entdo o primeiro ator
organizacional envolvido. Se a alta direcdo da organizagdo conhece seus rumos e se esses rumos
envolvem mudanca é muito provavel que elas afetem as pessoas. E o treinamento e
desenvolvimento de pessoas esta intimamente ligado a processos de mudanca alias, de qualquer
natureza. Mas se a alta direcdo ndo sabe para que rumo se desloca a organizacéo, entdo o
impacto sobre as pessoas nao pode ser determinado sendo com o auxilio de uma bola de cristal!

A seguir a norma 1SO 10.015 cita a geréncia ao mencionar que ¢é de sua responsabilidade
decidir se e quando devera ocorrer a aquisicdo e fornecimento de produtos e servicos
relacionados a qualquer um dos ——— estdgios do processo de

) ) “...se a alta dire¢éo néo )
treinamento (item 4.1.2). Tem- se entdo o segundo envolvido
sabe para que rumo se .
no processo, 0 gerente e sua o responsabilidade
S B desloca a organizacao, . o
institucional de tracar acOes o taticas, tomar decisbes e
entdo o impacto sobre as

definir mais uma vez o “como” e “quem” dentre as opcOes

pessoas nao pode ser

normalmente existentes. _ Especialmente 0
) determinado sendo com o _
desenvolvimento de caréater ) técnico, esses ndo podem ser
o auxilio de uma bola de _ o
discutidos, desenhados e planejados sem participacédo

cristal!”

direta e ativa da geréncia operacional envolvida.
Tome-se por exemplo um treinamento sobre Controle Estatisticos de Processo — o CEP, cuja
formatacdo depende de detalhes sobre o tamanho dos lotes, os tipos de variaveis controladas,
conhecimento prévio dos controladores e outros detalhes que s6 podem ser obtidos na prépria
area em que ele serd aplicado. Sem essa participacdo, os instrutores ficam discutindo com
interlocutores que, além de reduzir a efetividade da comunicacdo, servem a um papel pouco

nobre e mesmo inutil de centralizar o didlogo sobre um tema que nédo envolve sua especialidade.

Outra situacdo em que a participacdo da geréncia se torna fundamental é diante da
necessidade de obtencdo de resultados concretos. Ora, 0s resultados concretos esperados nédo
estdo dentro da area de RH, que é uma area-meio, mas nas areas-fim, ou nas operacGes
produtivas onde sdo gerados os indicadores operacionais e estratégicos da organizacdo. Entdo se
uma necessidade de treinamento tem o potencial de produzir esse resultado, ndo seriam 0s
profissionais de T&D a inferir a especificacdo do que precisa ser treinado, mas o préprio pessoal
técnico, que tem conhecimento e vivéncia suficiente, ou a0 menos deveria ter, para identificar o

que funciona e o que ndo funciona dentro de seu perimetro de trabalho. Se o papel do gerente ou
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do pessoal técnico fosse dispensavel para esse trabalho, entdo isso significa que ele ndo possui
especificidades, detalhes tecnicos, conhecimento tacito relevante que o valorize, o que
provavelmente poucas pessoas estariam dispostas a reconhecer.

A participagéo insuficiente dos gerentes no treinamento e desenvolvimento de pessoas

leva a total inferéncia, para ndo dizer adivinhagdo, do

“Q resultado disso é uma

que precisa ser treinado. O resultado disso é uma lista

lista imprecisa e sem

imprecisa e sem conexao com a realidade, cuja simples

visualizacdo provoca na alta conexao com a realidade, direcdo o impeto quase
cuja simples visualizagao

incontrolavel do corte, sendo de imediato, alguns meses

provoca na alta diregéo o

depois (geralmente entre julho e outubro). E a

impeto quase incontrolavel

sensagdo que permanece é a de que a Dire¢cdo ndo é

do corte, sendo de imediato,

comprometida com 0 desenvolvimento de pessoas,

alguns meses depois!”

0 que diante da forma com que o LNT! foi feito ndo se

pode dizer com certeza.

A participacdo das geréncias operacionais ndo pode ser feita de forma desconectada e
reativa como é feita hoje (ver figura 1). A reatividade decorre da espera do gerente do momento
em que o RH faz o LNT para identificar os treinamentos necessarios. O RH envia um
formulario, os gerentes guardam para que seja preenchido mais tarde. O RH pressiona e faz
ameacas e entdo finalmente as geréncias preenchem rapidamente com qualquer coisa para

“garantir” a verba.

Formularios
em branco

Formuléarios
preenchidos

Figura 1: relacdo tradicional entre RH e &rea para o LNT

! Levantamento de necessidades de treinamento.
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A relacdo entre o0 RH e as areas as quais atende por ocasido do LNT se resume numa
troca de formularios, ndo agregando valor nem ao processo de treinamento, nem ao processo da
prépria area atendida. Para ajustar a relagdo adaptando a nova realidade organizacional descrita
anteriormente, uma aproximacéo precisa ser feita, pois apenas os resultados advindos de uma
interacdo entre essas areas pode produzir o efeito desejado, ou seja, mais efetividade do
treinamento e mais resultados para empregados e organizages. O modelo e todas as
metodologias e instrumentos dele decorrentes, deveriam ser construidos numa nova perspectiva,
construida ndo numa Gtica transacional de cliente-fornecedor, mas relacional que compreenda as
duas especialidades: metodologias de T&D e os conhecimentos e experiéncias da area fim (ver

figura 2).

Necessidades e

especificacdo
do treinamento

Figura 2: abordagem interativa entre RH e area fim
A interacdo entre 0 RH e as areas que atende pode ser feita pela presenca mais intensiva
dos analistas de T&D nas areas, pela insercdo de ex-empregados das areas na equipe de T&D ou
por meio da criacdo de fungdes de apoio ao treinamento com empregados na propria area. Esses,
além das atribui¢cdes normais, exerceriam um papel de “antena”, servindo de interface para os

temas relacionados ao desenvolvimento de pessoas.
As vantagens advindas da abordagem interativa sdo muitas:
a) Compreensdo mais precisa das necessidades da area fim pelo RH;

b) compreensdo mais real das possibilidades e potenciais existentes para o

desenvolvimento de pessoas pela area fim;
€) menor ocorréncia de problemas de comunicacao;

d) separacdo mais precisa das necessidades de competéncia de outras necessidades;
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e) desenho de treinamentos mais adequados e realistas;
f) mais seguranga nas informagdes, dados e treinamentos levantados;
g) menor chance de corte de a¢des de treinamento;

h) maior potencial de realizacdo e de geragéo de resultados.

A abordagem interativa ndo € apenas uma op¢do para ser considerada, mas a Unica saida para
que as pressoes existentes sobre a atividade de treinamento possam ser aliviadas, os resultados

possam ser alcancados, mesmo com as restricdes que sdo tipicas nessa area.

Quanto ao papel do analista de T&D, este também se altera. A aplicacdo dessa
abordagem requer dessa fungdo o conhecimento maltiplo de técnicas que suportem sua atuagéo e
que possam ser empregadas a cada tipo de problema encontrado. Como a interacdo envolve a
discusséo do problema que a area tem e ndo apenas do treinamento desejado, o analista de T&D
deve ajustar seu papel para incluir habilidades de consultoria interna, técnicas de intervencéo e
amplo espectro de - instrumentos  de  coleta,

. oo “...0 RH n&o pode se . L
analise, didatica e outras aches de provisdo de
contentar apenas com este

competéncia (recrutamento, job  rotation, coaching,

papel, pois tem condicdes de

terceirizacdo, etc). Somente a atuacdo na forma de

agregar mais valor a

consultoria interna permitiria ao analista  desenvolver

organizacgao e também

instrumentos e equipar 0 gerente  operacional para

porque a empresa, as

assumir sua indelegavel responsabilidade de

pessoas e a propria nacao

gerenciar as competéncias das pessoas. De outra forma,

brasileira clamam por mais

o analista de T&D continuara sendo um mero auxiliar

competitividade. ”

responsavel  apenas  por aspectos logisticos,
administrativos ou, na melhor das hipoteses, compras de servicos externos de treinamento. Ha
muito que fazer e 0 RH ndo pode se contentar apenas com este papel, pois tem condi¢des de
agregar mais valor a organizacdo e também porque a empresa, as pessoas e a propria nacao

brasileira clamam por mais competitividade?. A competéncia necesséria para assumir um papel

2 0 Brasil ocupa 0 66° lugar na lista de paises mais competitivos do mundo tendo caido nove posicées num sé ano
(entre 2005 e 2006); nosso pais perde por exemplo para o Chile (27° lugar), Malta (39° lugar), Croécia (51° lugar,
tendo subido 19 posi¢Bes no mesmo periodo) e para Jamaica (60° lugar). Global Competitiveness Report 2006-2007.
Economic Férum. 26 September 2006. http://www.weforum.org. Acessado em 19 de novembro de 2006. Ver anexo.
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mais proativo e interativo pode ser desenvolvida, ndo por benchmarking® infelizmente, mas por

estudos mais aprofundados e avancados sobre a gestéo de treinamento e educacao.

Ajudar para ser ajudado

Vem crescendo um consenso de que 0 RH, excluindo sua funcdo legal, ndo mais se justifica por

si s6. O RH precisa se envolver no negdcio da empresa da mesma forma que as areas

operacionais precisam se envolver mais com a questdo da competéncia e do T&D. A separacéo

entre essas duas importantes partes da organizacdo produzem resultados insuficientes e vem

convencendo auditores mas, se julgadas com critério, ndo convencem sequer as profissionais do

RH atualmente envolvidos no processo de treinamento.

Né&o se pode perder de vista que o treinamento interessa em primeira instancia as areas

fim da organizagdo e sem
necessario para estreitar o
necessidade e o resultado
comprometido. O T&D da
restringe as atividades e
operacional. Sua importancia
tem potencial de contribuicéo
sobre a competitividade dos
importancia que as

treinamento  possui  uma

“O estudo sobre a
competitividade dos paises
mostra que a importancia

que as organizacdes dao

ao treinamento possui

uma correlagéo positiva

com sua posi¢éo no
ranking de

competitividade. ”

posicao no ranking de competitividade (ver figura 3).

estes, todo o planejamento
alinhamento entre a
estara completamente
forma que é feito hoje se
tarefas de natureza
¢ subestimada uma vez que
infinitamente maior. O estudo
paises mostra que a
organizacgoes déo ao

correlacdo positiva com sua

% Jeffrey Pfeffer faz um alerta sobre os riscos do benchmarking casual. Revista HSM Management. Ndmero59. Ano
10. Vol. 6. Novembro-Dezembro 2006. p. 92. Ver também ORIBE, Claudemir. Mimetomania na Gestdo da
Qualidade. Revista Banas Qualidade. Ano XV. Dezembro de 2005. No. 163. p. 30.
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Figura 3: correlacdo entre o posicionamento da importéancia do treinamento e o ranking. Fonte:
The Competitiveness Indexes. Part 1. World Economic Férum. Report 2006-2007. http://www.weforum.org.
Acessado em 19/11/2006.

Assim, além da missao interna, formar e desenvolver pessoas possui uma missdo de
dimensdes muito superiores, pois contribui para atrair investimentos e para que o pais de
desenvolva e cresca. Para que esse processo funcione de forma a produzir os resultados
esperados, ambos, RH e areas fim, devem trabalhar de forma integrada. E do ponto de vista
interno, a area fim como co-participante € o maior interessado. E por isso deve ajudar para que

possa ser ajudado.

Notas:

" Claudemir Oribe é mestrando em Administragio pela PUC Minas/Fundagdo Dom Cabral e S6cio da
QualyPro — claudemir@qualypro.com.br - (31) 3391-7646.
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